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FORORD

Att nyttiggora kunskap innebar att fora ut den pa olika
satt, till policyniva, till dem som arbetar praktiskt i olika
verksamheter och medborgarna. I férlangningen ska
det leda till samhallsutveckling. Har har bada vara
myndigheter, Forte som forskningsfinansidr och Svenska
ESF-rddet som forvaltande myndighet av Europeiska

socialfonden, en angeldgen uppgift.

En utmaning ligger i att begreppet nytta ofta
anvinds utan att nirmare definieras. I studien
presenteras en teori som sitter ord pa olika for-
mer av nytta. Med stod av teorin kan vi littare
férmedla erfarenheter, men ocksa pa ett bittre
sitt utvirdera olika satsningar.

Forfattarna kan visa att ESF-projekten uppnar
stor nytta for de enskilda individer som deltar

i projekt, och att organisationer som driver
projekt i viss méan behiller de kunskaper som
genereras av projekten, men att de sillan nar
lingre. Overf&')ringen till policynivén, partner-
skapen som beslutar om nya projekt, och
externa organisationer dr begrinsad. Nyttan dr
inte sillan personberoende och riskerar att ga
forlorad ndr projekten avslutas. Hur kan da mer
hallbara resultat uppnés? Hur kan de praktiska
erfarenheterna fingas och f6ras in i verksamheter,
strategiska beslut och offentlig debatt?

Generaldirektor, Forte

Utifrin en genomging av ett hundratal projekt
och tolv fallstudier presenteras forslag pa hur
nytta kan fingas genom reflektion utifrin ett
antal dilemman. Forfattarna pekar ocksi pa
betydelsen av en styr- och lirkedja, dir alla

— finansidr, beslutandeinstans, projektigare och
projektledare — behéver vara Gverens om vad ett
projekt ska uppni, utéver individnyttan.

Rapporten vinder sig till alla er som arbetar
med strukturfonderna, och innebir en
mojlighet att ta arbetet med nyttiggorande av
projekt- och forskningsresultat ett steg framit.
Fortes utlysning av medel for implementerings-
forskning som genomférdes 2020, och studier
som tas fram inom Socialfondens temaplatt-
form for hillbart arbetsliv 4r andra initiativ
som stirker omridet.

Analys och slutsatser dr forfattarnas egna.

Hikan Forsberg
Generaldirektor, Svenska ESF-radet
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SAMMANFATTNING

Rapporten dr en studie av nyttan i och av projekt som
finansieras av Europeiska socialfonden. Ett drygt hundratal
utvdrderingar har studerats och tolv fallstudier har genom-
forts. En omfattande dialog med bland andra utvarderare,
projektledare, partsrepresentanter och ESF-radets medarbetare
har forts dar resultat och rapportutkast har diskuterats.

Nyttan av projekt analyseras med f6ljande
begrepp: instrumentell nytta, konceptuell nytta
(lirande) och utvecklingsnytta.

Studien visar att projekten har varit till nytta
tor deltagare och delvis dven for organisationer.
Det giller bade projekt som syftar till kompetens-
utveckling f6r anstillda och projekt som ska
leda till arbete eller studier.

De projekt som lyckats bist har varit produktions-
inriktade, det vill siga fokuserade pa att
genomféra en forindring med beprévade
metoder.Det ir kanske inte sirskilt 6verras-
kande, men dessa projekt har dven lett till

viss utveckling i organisationerna, vilket inte
alltid har varit ett uttalat syfte. Forklaringen
tycks vara att dessa projektet arbetat nira den
ordinarie verksamheten. I motsatts till de pro-
duktionsinriktade projekten, har de innovativa
projekten sillan lyckats med nyttiggérandet,
varken pa individ eller organisationsnivi. De
har varit for frimmande, och det hade kravts
mer styrning, tid och resurser for att lyckas med
implementeringen i organisationerna. Andra
delar av nyttiggérande ér att sprida och skala
upp projektresultat, liksom strategisk paverkan.
Hiir har projekten inte lyckats i lika hog grad.
Studien visar att de projekt som gjort medvetna

8 FANGA NYTTAN AV PROJEKT - fér kompetens och arbete

val och fordjupade analyser av sin kontext och
strukturella férutsittningar har skapat mest
nytta. For att lyckas behévs en férméga att
hantera olika dilemman. Ett avgorande dilemma
ir att hitta en balans mellan produktionen och
genomforandet av projekten, dir planering, akti-
viteter, utfall och redovisning dr i fokus, kontra
ett mer innovativt, 6ppet, prévande och lirande
toérhallningssitt.

Konsekvensen av att utgd frin dilemman ir

att det inte finns nigra enkla eller generella
16sningar pé hur projekt bist ska organiseras och
ledas for att né resultat och skapa nytta. Agila
(flexibla och 6ppna) projekt dr inte alltid bittre
an linjdra (hirt styrda). Projekt med aktiva
dgare och stark styrgrupp leder inte alltid till
mer nytta dn satsningar som drivs av en stark
projektledare. Stora projekt dr inte alltid bittre
in sma. Forindringar som “sugs upp” genom
adaption kan bli mer bestdende, dn de som
implementeras enligt en linjir logik. Innovativa
projekt leder inte alltid till mer nytta 4n de som
utgar frin en etablerad metod. Att mita utfallet
av insatser ger inte alltid mer nytta, 4n att Sppet
forsoka forstd olika typer av effekter.

I ett avslutande och framitsyftande kapitel dis-
kuteras hur projektresultat kan leda till strategisk



paverkan, vilket 4r den stora utmaningen for
projektsatsningar i allminhet. Rapporten lyfter
betydelsen av en fungerande lir- och styrkedja
med aktiva projektigare, liksom ett langsiktigt
samarbete med arbetsmarknadens aktorer.
Fallstudierna visar pd intressanta eftekter av
projekten, framforallt nir det giller att utveckla
en lokal arbetsmarknadspolitik och att skapa
nya yrken som kan underlitta intridet pé arbets-
marknaden for stora grupper.

Studien har framforallt visat pd den omfattande

kunskap som projekten genererat pa lokal niva.

Ambitionen med rapporten dr att synliggora,
sammanfatta, analysera och gora synteser av
dessa praktiska erfarenheter. Om erfarenheterna
tas om hand — sprids, skalas upp och paverkar
strategiskt — kan en rad svira och komplexa
samhillsproblem hanteras pa ett mer hallbart
sitt. Det forutsitter en fungerande lir- och
styrkedja pa alla nivier som knyter samman det
lokala, regionala, nationella och transnationella
i 6ppna och interaktiva former.




ENGLISH SUMMARY

This report is a study of the benefits of projects financed
by the European Social Fund (ESF). An introductory theory
establishes what constitutes a benefit or potential benefit
of a project funded by the ESF. An overview has been con-
ducted of over one hundred evaluations, and twelve case
studies have been implemented. An extensive dialogue
has been conducted with evaluators, project managers,
ESF personnel and representatives of other relevant parties
during which results, and draft reports have been tested.

'The benefits of projects have been analysed
based on the following concepts: instrumental
use, conceptual use (value) (learning) and
developmental use.

The study demonstrates that the projects have
benefited participants and, to an extent, even
organisations. This applies to both projects
aimed at skills development for employees
and those intended to lead to employment or
studies.

The most successful projects have been produc-
tion-oriented, i.e. focused on implementing a
change using proven methods. While this is
perhaps unsurprising, these projects have also
resulted in a certain amount of organisational
development, even if this was not a stated

aim. The explanation for this appears to be the
close proximity of the projects to day-to-day
operations. Innovative projects have seldom
succeeded — whether at an individual or
organisational level. These have been deemed
too alien and unorthodox, and it would have

10 FANGA NYTTAN AV PROJEKT - fér kompetens och arbete

demanded greater governance and more time
and resources for implementation within the
organisation for these to succeed.

The challenges are to disseminate and scale
up the results of the projects and to have a
strategic impact. Success in these aspects

of benefit requires an ability to deal with
various dilemmas. The study shows that the
projects that have made conscious choices and
performed in-depth analysis have created the
greatest benefit. One crucial dilemma is finding
the right balance between the production and
implementation of a project — with a focus on
planning, activities, outcomes, and reporting
— contra a more innovative, open, exploratory
and learning approach.

Given this dilemma, there are no simple or
generalisable solutions to how best to organise
and manage projects to achieve results and
create benefits. It is not always the case that
agile (flexible and open) projects are better than
linear (tightly controlled) projects. Projects



with active owners and a strong steering group
do not always provide greater benefits than
those run by a single strong project manager.
Large projects are not always better than small.
Changes absorbed through adaption can be
more lasting than those implemented according
to linear logic. Innovative projects do not
necessarily lead to greater benefits than those
based on proven methods. No greater benefit is
obtained by measuring the outcome of initia-
tives than by openly attempting to understand
various types of effect.

In a concluding, forward-looking chapter, we
discuss how project results can have a strategic
impact, which is the major challenge facing
project-based initiatives in general. The report
highlights the importance of a functioning
chain of learning and command, as well as
long-term collaboration with stakeholders in
the labour market. The case studies demon-
strate that the projects have had interesting
effects, especially in terms of developing local
labour market policy and creating new occupa-
tions that can make it easier for large groups to
enter the labour market.

Above all, the study demonstrated the extensive
knowledge generated by the projects at a local
level. The ambition of the report is to reveal,
summarise, analyse, and synthesise these
practical experiences. If these experiences can
be taken on board, disseminated, and scaled up
to have a strategic impact, then several chal-
lenging and complex societal problems can be
dealt with in a more sustainable manner. This
presupposes a functioning chain of learning
and command at all levels linking the local,
regional, national, and transnational in open
and interactive forms.

FANGA NYTTAN AV PROJEKT - for kompetens och arbete
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1 INLEDNING

Begreppet nytta ar svarfdngat och mdngtydigt. [ arbetslivet
forvantar vi oss sjalvfallet att det vi gor ska komma till
anvandning - nytta - men vad betyder det egentligen?
Fragan har inget enkelt svar. Begreppets obestamdhet,
manar till bade reflektion och kreativitet. Vad kan vi och vill
vi uppna pa kort och lang sikt, i det sammanhang ddr vi
verkar? For att ytterligare komplicera bilden, kan och for-
vantas Europeiska socialfondens projektverksamhet vara
till nytta for mdnga, och pa madnga sdtt - for de deltagande
individerna, genom nya samarbetsformer, utvecklade metoder
och arbetssdtt inom och mellan organisationer, genom nya
regler och dndrade beslut pa systemnivan. Kort sagt for
hela samhallet. Och det kan ske under eller efter att ett
projekt har avslutats.

12 FANGA NYTTAN AV PROJEKT - fér kompetens och arbete



1.1 Bakgrund och syfte

I den hir studien utforskas vad nytta kan
vara i och av projektverksamhet, hur den kan
synliggoras och inte minst spridas till det om-
givande samhillet. Milet dr inte att ge nigra
enkla svar. Men genom att finga erfarenheter
frin verkligheten gir det att peka pid mojliga
vigval och uppmuntra till strukturerat arbete
for nyttiggorande. Syftet ir att alla som pa
olika sitt dr engagerade i projektverksamhet
ska fa ut sd mycket positiv samhallsférindring
som mojligt.

Empirin himtas frin projekt finansierade av
Europeiska socialfonden, EU:s viktigaste verktyg
for att bedriva sammanhallningspolitiken.
Mialet £6r sammanhallningspolitiken dr att
skapa ett socialt inkluderande Europa med

en vil fungerande arbetsmarknad for alla.
Under denna programperiod (2014—2020) har
Socialfonden i Sverige finansierat projekt for
7,7 miljarder kronor i syfte att underlatta for
manniskor att nidrma sig studier eller arbete,
samt for att personer som redan har ett arbete
inte ska sl3s ut frin arbetsmarknaden i samband
med strukturférindringar. I Sverige dr det
Svenska ESF-ridet som forvaltar Socialfonden.

Kommissionens mal med Europeiska social-
fonden ir alltsa att den ska géra nytta, f6r
individer, organisationer och samhillet i

stort. Studien ar finansierad av Socialfondens
temaplattform for hallbart arbetsliv som har
sitt kansli pa Forte — Forskningsradet for
hilsa, arbetsliv och vilfird'. Finansidrens syfte
har varit att fi mer kunskap om vilken nytta
ESF-projekten har haft — och framférallt — kan

komma att fi. Da fondévergripande erfarenheter

ofta efterfrigas i dessa sammanhang utgérs en
del i studien av en jimforelse med en syntes
som gjorts av Europeiska regionala utveck-
lingsfondens (Regionalfonden, Tillvixtverket
2018 och 2019) projekt och nyttiggérandet av
dem (Tillvaxtverket 2019).

Ambitionen ir att visa pd mekanismer och
forutsittningar for nyttiggoérande i olika typer
av projekt och stora program. Studien bygger
vidare pi tidigare forskning som om ldrande
utvirdering, om hur projektresultat kan leda till
lingsiktiga effekter, svirigheten att mita effekter
samt styrning och lirande i projekt. Dessa
tidigare studier utgar, liksom denna, frin projekt
som finansieras av Socialfonden och Regional-
fonden. Med empiri frin fonderna gir det att
fanga generella kunskaper om projektverksamhet.
Avsikten har dock inte varit att utvirdera
strukturfonderna i sin helhet, vilket hade krivt
ett annat upplidgg och en annan metodik.

Nyttan av en studie, liksom av ett projekt, beror
till stor del pé vilken delaktighet som skapas
vid initiering och genomférande. Studien har
dirfor fatt vixa fram i dialog med berérda pa
olika nivier inom och utom Svenska ESF-ridet,
partsgemensamma organisationer, bransch-
organisationer och fackférbund, utvirderare,
forskare och andra.

1 Socialfondens temaplattform for hdllbart arbetsliv ska bidra till ett effektivare genomforande av Europeiska socialfonden i Sverige.
Detta ska ske genom att samla och analysera kunskap fran ESF-finansierade projekt, samt relatera detta till annan kunskap och forskning.
Temaplattformen ska ocksd bedriva omvarldsbevakning och utveckla former for gemensam kunskapsuppbyggnad, till exempel genom
dialoger och processer for larande. Fortes verksamhet utgar frdn en vision om att genom forskning bidra till ett samhélle med god hélsa,
hallbart arbetsliv och hdg vélfard. For att uppnd visionen arbetar Forte i alla led strategiskt. Har kan du ta del av Fortes vision och strategier
for 2019-2022: https://forte.se/publikation/fortes-strategiska-agenda-2019-2022/
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1.2 Om begreppet nytta

Nytta ir det i sammanhanget centrala begreppet.
Att nigot r nyttigt betyder att det kommer till
anvindning — for en individ, en organisation
eller i samhillet. Det ska finnas ett behov

och ett relevant problem som ett projekt ska
torhalla sig till eller l6sa. En avgérande fraga
ar dirfor: Vad ir problemet?

En annan betydelsefull fraga dr £6r vem ett
resultat, en kunskap eller en erfarenhet dr nyttig.
Ar det for deltagarna, projektledningen,
projektidgarna, finansidren, nationella aktorer
eller £6r allméinheten som ett projekt ska vara
nyttigt? En annan friga dr om nyttan ska vara
omedelbar och direkt, det vill siga instrumentell?
Kan négot vara nyttigt dven om det inte kommer
till direkt anvindning? Kunskap frin ett projekt
kanske kan ge insikter och en beredskap for

att losa problem i framtiden — alltsa en sorts
toérindringskompetens som kan anvindas i olika
sammanhang. Kan nytta dirmed vara en bered-
skap for att ifrigasitta etablerade normer och
arbetssitt och ge mojlighet till nytinkande?

Fragorna ovan antyder att /irande ir centralt for
nyttiggérandet. Lirandet kan ske i olika steg

— eller pd olika nivier — fran data och informa-
tion, till forstielse och insikt. Nir det handlar
om att formedla fakta och information brukar
man tala om bekantgérande’. Nyttiggérande av
projektresultat kriver mer, kunskapen maste
kunna forstis och omsittas i handling. Det for-
utsdtter i sin tur att de som arbetar i ett projekt
torstar kontexten och vad av ett projekt som ar
mojligt att Gverfora fran ett ssammanhang, till
ett annat. For att uppna nyttiggorande behovs
dialog om projektresultat, till exempel i form av

workshop.

Det finns inte sd mycket skrivet om nyttan med
projekt i projektledningslitteraturen. Ofta talar

man om resultat, och pa senare tid dven om
effekter som ska vara lingsiktiga eller hillbara.
Inom utvirderingen talar man om nyttiggérande
av utvirderingsstudier, men det lyfts sillan i
projektlitteraturen. Méinga forskare har pekat
pa svarigheten att nyttiggora resultatet av en
utvirdering (Weiss 1998, Patton 2008). For att
bed6éma nyttan med utvirdering och hur den
anvinds kan man utgé fran f6ljande indelning
(jfr Vedung 1998, Patton 2008, Lindgren 2008,
Karlsson Westman 20r11):

1. Rituell anvindning — gbrs for att man miste,
till exempel redovisning for finansidrer eller
uppdragsgivare.

2. Legitimerande anvindning — gors for att visa
att en verksambhet eller ett projekt har ett
berittigande.

3. Instrumentell anvindning — dir fokus ligger
pa nyttan hidr och nu — att kunna l6sa ett
problem eller en uppgift eller att kontrollera
och ritta till saker som ir felaktiga.

4. Konceptuell anvindning — syftet ar hir att
upplysa, forstd och att skapa lirande bland
deltagare och ansvariga. Lirandet kan ske pa
individuell niv4, i en organisation eller pi en
system/strukturniva.

5. Urvecklingsinriktad och framdtsyftande
anvindning — skapar lingsiktiga effekter och
strategisk paverkan av insatser i ett program.

Samma forskning visar att utvirdering ofta
anvinds symboliskt (rituellt, taktiskt eller
legitimerande) eller f6r kontroll och dterrappor-
tering, men sillan for utveckling och férnyelse.
Fokus i den hir studien 4r pa den senare, dir
interaktio nen mellan utvirderare och berorda
ar betydelsefull och resultaten efterfrigas av
projektigare och andra intressenter (Sandberg
& Faugert 2016; Brulin & Svensson 2012),
alltsd pa konceptuell eller utvecklingsinriktad

2 Nyttiggorande och bekantgérande dr begrepp som KK-stiftelsen lange arbetat med i spridningen av resultatet fran sina projekt och
program. Aven andra nationella finansiarer och forskningsrad har lyft fram vardet av att nyttiggora projekt- och forskningsresultat.
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anvindning. I f6ljande avsnitt gar vi igenom
nagra nirliggande begrepp — implementering,
absorbering, nyttiggérande, uppskalning,
virdeskapande, piaverkan (impact) samt resultat

och effekter.

1.2.1 IMPLEMENTERING,
NYTTIGGORANDE OCH ABSORBERING

Ett vanligt begrepp i projekt- och utvecklings-
sammanhang dr implementering. Det handlar da
om att resultat ska dverforas frin en utvecklings-
eller projektorganisation till den ordinarie verk-
samheten. Det kan rora sig om metoder eller
arbetssitt som provats i ett projekt.

Erfarenhet och forskning visar att det ofta dr svért
att implementera projektresultat pi detta linjéra
satt. Under utvecklingsarbetet har det funnits
extra resurser och ett engagemang for att prova
nya saker, som kan utebli efter évergingen till
ordinarie verksamhet. Férutsittningar och kontext
kan skilja sig 4t mellan olika organisationer.
Det kan finnas en motvilja mot att ta till sig nigot
som pabjuds uppifran eller kommer utifran.
Genomférandet kan ha brister nir det giller
delaktighet, anpassning och lirande, vilket
férsvirar implementeringen av projektresultat.

I forskningssammanhang talar man alltmer om
vikten av att nyttiggora resultat (Regeringens
proposition 1996/97). Nyttiggorande férekommer
oftare och tillmits stérre tyngd inom forsknings-
politiken, men framférallt har frigan drivits av
nationella finansidrer och forskningsrdd — som
KK-stiftelsen, Vinnova och Forte®. I en utlysning
ir 2020 av medel till forskning om implementering
betonas att implementering inte handlar om en
enkel Gverforing av kunskap frin forskning till
praktik, utan att hinsyn ska tas till ssmmanhang
och hur kunskapen genererats. Nyttiggérande av
forskning kan ofta kopplas till 6kad samverkan
mellan akademin och det omgivande samhillet.
Nyttiggorande handlar alltsd om ett systematiskt

anvindande av forskningsresultat och annan
evidensbaserad kunskap for att forbattra
kvalitet och effektivitet i en verksamhet.
Forskningen maste utga frin verksamhetens
komplexitet och forstd de motsigelsefulla

ma4l, intressen och virden som kan finnas. Det
gemensamma ldrandet 4r en viktig del i att
nyttiggora forskningsresultat, vilket férutsitter
att berérda dr involverade i lirprocesserna.

En annan viktig friga ir ovintade resultat,
som per definition inte kan vara efterfragade.
Vad gér projektledare och projektigare for att
fanga upp, uppmirksamma och fora vidare
ovintade nyttor? Eller nytta som kanske inte dr
omedelbart uppenbar, till exempel lingsiktiga
effekter pd samhillsstrukturen som en konse-
kvens av arbete i manga pa varandra f6ljande
projekt. Dessa effekter fingas sillan upp av
utvirderingar, som tenderar att vara fokuserade
pa resultat inom ramen for ett enskilt projekt,
och inte heller av klusteranalyser som vanligen
tittar pa flera samtida projekt, snarare dn den
lingsiktiga utvecklingen.

Begreppen som vi diskuterat hir har for- och
nackdelar. Medan begreppet implementering kan
kinnas formellt och begrinsande, kan begreppet
nyttiggérande framstd som vagt och oprecist.
Finns det andra begrepp som ligger “mitt emellan”
dessa bada begrepp? Ar absorbering ett sidant
begrepp? Avsikten med det begreppet ir att visa
hur nyttan frin ett projekt "sugs upp” i en verk-
sambhet, det vill sdga att det finns en efterfrigan
pa kunskap och 16sningar frin ett projekt.

1.2.2 UPPSKALNING

Spridning ir ett begrepp som ofta anvinds

for att beskriva hur resultat kommer till
anvindning utanfér den enhet som bedriver
experimentell verksamhet. En 16sning eller idé
provas i ett projekt, som sedan ska spridas till
andra enheter och organisationer. Spridning

3 Ar 2020 utlyste Forte 75 miljoner kronor till implementeringsforskning.
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ligger da nira tanken pd implementering; nigot
utprévat och testat ska spridas vidare, narmast
replikeras. Det dr en modell for nyttiggérande
som kan fungera i mer stabila och mindre
komplicerade miljéer, men dynamiken gir

ofta forlorad. Ett problem ér att spridning av
projektresultat kan blandas ihop med viljan att
marknadsféra och visa upp ett projekt.

Begreppet uppskalning har tillkommit for att
visa hur projektresultat kan spridas och utveck-
las pa ett dynamiskt sitt. For att en metod eller
ett arbetssitt ska expandera och fa genomslag
krivs anpassning, delaktighet och forstaelse av
sammanhanget (branschen, den lokala miljon,
organisationen, strukturella férutsittningar
med mera). Det forutsitter ett lirande bland
berérda pi olika nivéer. Uppskalning kan ske
bide horisontellt (till flera enheter) och vertikalt
(till hogre nivier). Det senare innebir ett syste-
matiskt och lingsiktigt arbete pi tio till femton
ar, med samverkan, politiskt stéd, drivande
personer, ekonomiska resurser och éppenhet for
torandringar i de mottagande organisationerna.

1.2.3 VARDE

Virde dr ett begrepp som lyfts i projektlittera-
turen. Ett projekt ska leverera och maximera
virde, snarare dn en firdig produkt. Virdet
miste vara storre an kostnaderna for att det

ska vara motiverat att genomfora projektet.
Begreppet har likheter med nytta och 4r kopplat
till uppsatta mal.

Virde kan ses som nigot sndvt instrumentellt
tor ett foretag, med fokus pa kortsiktig vinst.
Men det kan ocks3 vara vidare. De EU-finans-
ierade projekten har till exempel héllbarhet som
ett mer allomfattande mal. Virdet av struktur-
fondsprojekten ska inte enbart vara ekonomiskt,
det ska ocksi innefatta sociala, demokratiska
och ekologiska virden. Svenska ESF-radet
kréver dirfor att projekten uppfyller ett antal
horisontella principer som omfattar jamstilldhet,
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tillginglighet, icke-diskriminering och
ekologiskt hillbar utveckling. Dessa virden
kan analyseras utifrin ett intressentperspektiv
— dgarnas, kundernas, de anstilldas, samhallets
och miljéns. For att uppna héllbarhet krivs att
projekten styr mot ett eller flera virden.

Europeiska socialfonden har individfokus,

och tidigare utvirderingar har visat pa virdet
tor den enskilde av att delta i projekt. Det kan
handla om 6kad kunskap, bittre sjilvfortroende,
fler sociala kontakter och att komma nirmare
arbetsmarknaden. Ett foretag eller en organisation
kan se olika virden med att delta i ett projekt

— okad vinst, synlighet, kompetensforsorjning,
térandringsférméga, inkludering med mera.

Ordet projeks har sitt ursprung i det latinska
ordet projicere som betyder utkast. Tanken

med projekt dr att de ska vara innovativa, och
mojliggora experiment som inte kan genomféras
inom ramen for en organisations ordinarie
verksambhet. I fondsammanhang talar man om
additionalitet, det vill siga att projekten ska ge
mervirde, de ska géra nigot som inte redan gors
eller har gjorts.

1.2.4 PAVERKAN

Begreppet piverkan (impact) anvinds ofta

tor att bedéma nyttan med forskning. En
forskningsmilj6 virderas allt oftare utifrdn dess
bidrag till det omgivande samhillet. I Sverige
har Vinnova gjort utvirderingar pi detta tema
tor att bedoma utfallet av sina storre satsningar.

En viktig fraga dr hur paverkan frin forskningen
kan g till. Det tycks sillan vara en linjir och
direkt paverkan. I stillet krivs samverkan,
relevans, incitament, ling tid, 6ppenhet och ett
komplext samspel £or att forskningen ska fa
samhillseffekter (Gulbrandsen & Sivertsen 2018).

Helix Competence Centre vid Linkopings
universitet har utvecklat en interaktiv



forskningsmodell som en metod for att skapa
impact. Ambitionen ér att forska med, inte pd,
deltagarna. Modellen bygger pa gemensam
kunskapsbildning mellan forskare och deltagare
i hela forskningsprocessen — frin problemfor-
mulering till spridning av resultaten. Tanken

ar att den kunskap som skapas ska komma till
anvindning — bide direkt och efterit.

Man kan pi motsvarande sitt se om utveck-
lingsprojekt och program haft nigon systematisk
paverkan (impact) pa det omgivande samhillet.
Det kan till exempel gilla arbetsmarknads-
politiken, fragor som rér kompetensforsorjning
och kompetensutveckling, ungas etablering

pa arbetsmarknaden och genomslaget av de
horisontella principerna®.

1.2.5 RESULTAT OCH EFFEKTER

Under denna programperiod, 2014—2020, r det
storre fokus pa resultat och lingsiktiga effekter
i socialfondsprogrammet én tidigare. Ramboélls
utvirdering (2013) av programperioden 20072013,
visade att projekten ofta hade lett till resultat pa
individnivin, men mer sillan pa organisations-
och systemnivan. Ett generellt problem i projekt-
arbete att aktiviteter och kortsiktiga resultat
ofta prioriteras. Det dr en del av projektlogiken,
som handlar om att ta emot pengar, genomfora
aktiviteter och redovisa utfallet av dessa. Fragor
om effekter — som dessutom dr svira att mita och
som kommer lingt senare — uppmirksammas och
prioriteras inte lika mycket (Brulin & Svensson
2012; Svensson m. fl. 2013; Temagruppen Unga,
rapport 2014).

Ett sitt att studera nyttan med ett projekt ar
att undersoka vilka effekter som kan uppsta
pa lingre sikt. Hir handlar det om att se pa
indikatorer och forutsittningar f6r hallbarhet.

Forskningen visar bland annat pé f6ljande
forutsittningar for langsiktiga effekter (Ohman
Sandberg 2014):

* Ett upplevt behov hos berérda aktérer, dir
man ser att ett projekt kan bidra till en lang-
siktig 16sning av ett problem eller svara mot
ett utvecklingsbehov

* Delade mil bland intressenterna

* Kunskap om innehallsfrigan, det vill siga
det som projektet handlar om

* Ett aktivt och delegerat dgarskap i hela
styrkedjan.

Forskning har visat att inte ens goda projekt-
resultat lever vidare och sprids av sig sjilva.

Ar inte dessa fyra forutsittningar uppfyllda
blir projektresultat tillfilliga och begrinsade.
Framf6rallt miste det finnas aktiva dgare

som ir beredda att ta hand om resultaten och
implementera dessa i befintlig verksambhet.
Projektlogiken uppmuntrar kortsiktiga perspek-
tiv med fokus pi planering, genomférande och
redovisning av projektaktiviteter. Dessutom har
projektledaren ofta begrinsade mojligheter att
ta ansvar f6r vad som hinder efter projekttiden,
att paverka beslut i organisationen eller skapa
resurser fOr fortsittningen.

Nyttan och anvindningen av projektresultat
handlar dirfor till stor del om vilken beredskap
en organisation har for att ta hand om och
vixla upp projektresultaten. Det dr inget som
kan ske ndr ett projekt dr avslutat, utan strivan
efter hillbarhet maste vara ett uttalat syfte
redan vid initieringen av ett projekt. Hallbarheten
i ett projekt underlittas om finansidrer stiller
krav pa ett aktivt och delegerat dgarskap,
liksom av en lirande utvirdering som lyfter
dessa forutsittningar i genomférandet (Brulin
& Svensson 2011).

4 Ettproblem dr att bedoma vad som raknas som resultat av ett projekt. Studier som bygger pa kontrollgrupper och fére-efter matningar
anses ofta vara tillforlitliga oavsett vilken typ av fenomen som studeras. Vi menar dock att det finns andra och kompletterande satt att
bedoma resultat och effekter av ett projekt och program. Ett s&tt dr att tillsammans med berérda och forskare férsoka fanga effekter av

olika slag, vilket vi forsoker géra med var studie.
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1.3 Sammanfattande kommentarer

Denna studie handlar om hur projektresultat Kapitlet ovan har berdrt nirliggande begrepp
kan komma till nytta for olika grupper och till nytta och anvindning. Det har di inte bara
intressenter — under och efter ett projekt. Nyttan avsett nyttiggorandet av projektresultat, utan

kan vara direkt, det vill sdga instrumentell, men dven resonerat om hur utvirdering och forskning
den kan ocksa vara indirekt; den baseras da pé ett kan komma till anvindning. I tabell 1 ssmman-
lirande som ger en 6kad forindringskompetens  fattats begreppen och dess for- och nackdelar.
och en formaga till innovation.

Tabell 1. Nagra begrepp med dess for- och nackdelar.

Nytta (anvandning) Nara praktiken Instrumentellt, kortsiktigt
Implementering Precist, avgrdnsat Linjart, mekaniskt
Uppskalning Visar pa nivaskillnader Dynamiken osynliggors
Varde Bred anvandning Oklart, ekonomiskt fokus
Pdverkan (impact) Utatriktat och uppatriktat .Aterkop;.)lmgen och dialogen
inte tydlig
Effekter Tydligt i manga program Svara att mdta
o

1.4 Fragor att besvara

Mot bakgrund av resonemangen ovan och 3. Har projekten bidragit till en paverkan

i dialog med berorda dr nagra overgripande "utit” och "uppat”?

frigor formulerade for studien: 4.Har arbetet med de horisontella principerna

satt nigra spdr i projekten och kommer det

1. Vem/vilka har haft nytta av projekt-
resultaten? Ar det ESF-organisationen,
projektledningen, projektigarna, externa
aktorer eller nigra andra grupper?

2. Har projektresultaten skalats upp (pi bredden
och hojden)? Hur har den processen i sa fall
sett ut och vilka férutsittningar har funnits?
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arbetet att leva kvar?

5. Finns det projekt som anvint innovativa

metoder for att nyttiggéra projektresultaten
till exempel digitala verktyg, motesplatser,
studiebesok eller annat?



1.5 Innehall och malgrupp

Studien har tvd delar med skilda syften. Den
forsta delen dr en 6versiktlig genomgang av
drygt hundra projekt — baserat bade pa utvir-
deringar och projektredovisning. Syftet ér att
fa en bild av vilken nytta projekten har haft,
om nytta beskrivs och i si fall hur. Har nytta
och anvindning av projektresultat betonats,
och vilka slutsatser har dragits? Studien utgér
fran ESF-radets utlysningar av projektmedel
och undersoker hur den avspeglar sig i
ans6kan, utvirdering och projektredovisning.
Resultaten beskrivs i en samlad analys och
sammanstillning av resultaten. Formerna

for projektredovisning kan ha betydelse f6r
resultaten, liksom de begrepp som anvinds
for nyttiggérandet, och utformningen av det
uppdrag som ges till utvirderaren.

Tabell 2. Kriterier for att bedoma nyttiggorandet i och av projekt. Malgrupper och typer av nytta.

Projekten bed6ms utifrin ett antal kriterier
(se tabell 2). Som framgér ovan, handlar
instrumentell nytta om att projekt hjilper till
att 16sa problem, och gor att en verksamhet
fungerar bittre. Konceptuell nytta innebér att
det sker ett lirande i en organisation, det kan
handla samverkan, att arbeta med kompetens-
utveckling pi nya sitt och att prova ny teknik.
Lirande har ett virde — en nytta — i sig, men
dr ingen garanti for att en utveckling kommer
att ske. Utvecklingsinriktad nytta innebir att
en organisation provar och gor saker — med ett
nytt innehall eller pa nya sitt.

Instrumentell Utvecklingsnytta Intressanta sdtt
nytta (l6ser Konceptuell (prévar nya saker | att arbeta med
konkreta problem) | nytta (ldrande) pd nya sdtt) nyttiggérande

Projektledning

Projektdgare

ESF-rddet

Projektdeltagare

Brukare/kunder

Chefer

Organisationerna

Samverkansaktirer

Organisationer
utanfér projektet

Beslutsfattare lokalt
och regionalt

Beslutsfattare
nationellt
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Den andra delen i studien ir kvalitativ®. Tolv
projekt har valts ut f6r lika méinga fallstudier.
Studien bygger pd dokumentation och intervjuer.
Analysen har sedan éterforts till berdrda for
synpunkter. Det har alltsa forts en dialog med
flera personer som har list och kommenterat
texten. I fallstudierna har vi f6rdjupat oss i
frigorna 1—5 ovan for att studera nyttan och
anvindningen av projektresultaten. Vi ville ta reda
pa om projekten har lett till en péverkan pé olika
nivier och om de har skalats upp och spridits.

Villkoren f6r anvindning och nytta dr i fokus.
Vi antar att nyttiggérandet kan se olika ut

— beroende pa typ av projekt, process, dgarskap,
kompetens, behov hos intressenter, med mera.
Utgangspunkten ér att det sillan gir att 6verfora
tirdiga losningar frin ett sammanhang till ett
annat. Nyttiggorande forutsitter en férméga att
“oversitta” projekterfarenheter till nya kontexter.
Overforandet innebir kunskapsutveckling och
lirande som bist sker i interaktiva former.

Urvalet av projekt for fallstudier har gjorts i
dialog med berdrda intressenter, utvirderare
och tjanstemin pd Svenska ESF-ridet. De
inbjods att komma med férslag pd projekt som
arbetat aktivt med nyttiggérande. Urvalet
gjordes bland det hundratal utvirderingar som
granskats, utifrin kriteriet att de visar pa olika
sitt att hantera forutsittningar och drivkrafter
tor nyttiggorande, bland annat foljande:

* Graden av delaktighet bland berérda aktérer
under hela projektprocessen

* Om projekten tillgodoser ett verkligt behov
och har gjort en analys av problemen

* Att det har funnits ett aktivt dgarskap av
frigor och projektresultat frin ledning,
styrelser och politiker

* Ivilken man projekten har bedrivits
integrerat i verksamheten eller vid sidan om”
(i ’silos”)

* Projekt som har arbetat aktivt med de
horisontella principerna.

I redovisningen sammanstills utvirderingen i
kluster, enligt Socialfondens programomraden,
PO1 Kompetensfirsirining och PO2 Oka jver-
gangarna till arbete. Det finns dven ett tredje
programomrade Sysselsittningsinitiativet for
unga PO3, som berdrs i rapporten.

Rapporten dr tinkt att fungera som ett underlag
f6r praktiskt arbete och som stdd i utvecklings-
arbete. Den riktar sig till flera méilgrupper:
projektigare, styrgrupper, projektledare,
utvirderare, regionala och lokala aktérer,
medlemmar i strukturfondspartnerskapen,
arbetsmarknadens parter, ESF-personal,
konsulter och forskare. Kort sagt, alla som ir
intresserade av och arbetar med hur nytta kan
skapas i projekt och program.

I stillet for att ge praktiska rad presenteras
olika dilemman som manar till reflektion.
Syftet ir alltsd inte att ge entydiga svar pa hur
nytta kan skapas. Istillet visas olika sitt att
arbeta kopplat till férutsittningar och olika
typer av frigor. Studien har en explorativ
(utforskande) karaktir och en del slutsatser ir
tentativa (preliminira) och behdver underbyggas
med ny forskning.

5 Vibygger vidare pa de analyser som gjorts inom temaplattformen, bland annat nér det gdller sociala innovation (Lindberg, 2018).
Irapporten konstateras att de projekt som lyckats omvandla sina innovativa ambitioner och arbetssatt till reell férandring fér manniskor
och samhalle har ofta skapat strategiska allianser mellan berérda aktorer som tagit ett aktivt ansvar fér att implementera och férvalta
losningarna. Etableringen av nya organisationer, till exempel sociala foretag, har ocksa bidragit till att 16sningarna fortlevt.
Parlbandsprojekt, dar insatser och resultat stegvis vidareutvecklas i flera atfoljande projekt, har ytterligare méjliggjort detta
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1.6 Genomforandet - ett interaktivt upplagg

Studien har genomforts i ndra samarbete med
Svenska ESF-ridet, anstillda har list och
kommenterat utkast. En fortlopande dialog
om prelimindra resultat har forts med ett stort
antal externa aktorer, diribland utvirderare,
forskare, ESF-projektledare, representanter
for arbetsmarknadens parter och projektigare.
Tidigt hade vi tva runda bords-samtal dir
preliminira resultat och analyser diskuterades
infor det fortsatta arbetet.

Att arbeta med fortlépande dialog har gjort
det mojligt att bade validera resultat och
nyttiggora resultaten 16pande. Studiens
utformning har vuxit fram baserat pa dessa
erfarenheter, och virdefulla synpunkter har
lett till fortydliganden och nyanseringar av
texten. Férhoppningsvis har dialogen bidragit
till gemensamt lirande — alltsd en konceptuell
nytta for alla inblandade.

Alla projekt som utvirderats den 20 mars 2020
har varit féremal f6r unders6kning. Det fanns
da 93 tillgingliga utvirderingar.® Efter en
genomging av dessa kompletterades studien
senare med ytterligare 15 utvirderingar och
annan dokumentation — som ansékningar,

1.7 Sammanfattning

I detta kapitel redovisas syftet med och genom-
forandet av studien. Vi presenterar tre olika
former av nytta — instrumentell och konceptuell
nytta samt utvecklingsnytta.

Metoden bygger pi en genomgang av ett
hundratal projektutvirderingar, tolv fallstudier,
genomging av dokument, intervjuer och
samtal med utvirderare och projektledare samt

projektredovisningar och utlysningstexter.
I vissa fall har ocksé samtal forts med
utvarderare.

Den andra delen av studien bestir av tolv fall-
studier baserade pa lika méinga projekt. Hir har
utvirderingarna kompletterats med tre till fem
intervjuer per projekt, totalt 46. Bland de intervju-
ade finns projektledare, utvirderare, handledare,
medlemmar i projektens styrgrupp med flera.

Inom samhillsvetenskapen saknas tydliga
orsakssamband eller entydiga forklaringar
(Cohen & Levinthal, 1990; Sandahl &
Petersson 2016). I komplexa projekt finns inga
enkla 16sningar och inga metoder som giller
tor alla grupper. Olika kontexter gor att resul-
taten skiljer sig at. Det finns dirfér inget basta
sitt att skapa nytta.

Ambitionen ir alltsa inte att presentera
16sningar och férslag pd hur nytta skapas.
Malsdttningen dr att skapa férutsittning for att
berérda ska kunna géra informerade val mellan
olika alternativ i specifika situationer. Vi vill
visa skillnader i utfall mellan olika projekt och
forsoka forklara dem.

iterkoppling av och dialog om rapportutkast
med ett sjuttiotal personer.

Syftet med rapporten ir inte att ge firdiga
16sningar pa hur nytta kan skapas i och av
projekt, utan att ge underlag, analyser och
sammanstillningar som vigleder till medvetna
val. Milgruppen dr berérda pa olika nivier i
styrkedjan — deltagare, projektledare, utvirderare,
samordnare, chefer och projektigare.

6 Projekten upphandlar en utvdrdering som foljer processen och som dven studerar resultat och effekter av projektet.
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2 EN TEORI OM
NYTTIGGORANDE

Kommer projekt till nytta? Det ar en viktig fraga att stdlla
ndr en tredjedel av den vadstliga varldens ekonomier ar
projektifierade. Tilltron till att tempordra organisationer och
projekt ska effektivisera och férandra organisationer och
samhallen ar stor och - som det tycks - vaxande. Det galler
framfor allt inom den offentliga sektorn och for transnationella
organisationer, sdrskilt i EU-sammanhang.

Samtidigt ifragasdtts projektstrategin allt mer. Det sdgs att
cirka sjuttio procent av alla projekt misslyckas med att uppna
mal och resultat inom avsedd tid och budget (Philips 2020).
Men vad menas med att ett projekt misslyckas? Innebar det
att inte alla mal, resultat och effekter uppfylls? Ar ett projekt
som drar ut pa tiden och dverskrider budgetramarna miss-
lyckat? Kan ett djdrvt och innovativt projekt som inte
klarar en uppgift ses som onyttigt, dven om det innebadr
nytdankande och avstamp fér en fortsatt utveckling?
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I stallet for att enbart fokusera pa mal, resultat,
kostnader, tid och kvalitet inkluderas i den hir
studien, virden som hallbarhet, forindrings-
kompetens och langsiktighet. Offentligt
finansierade projekt har en social och politisk
dimension. Studien limnar hir frigan om lyckat
och misslyckat och fokuserar pa nyttan. Fragan
blir da f6r vem ett projekt dr nyttigt, dem som
deltar i ett projekt, andra organisationer eller
hela samhaillet?

I studien utvecklas en ram for att analysera
nyttor i ett projekt och nyttiggérande av ett
projekt. Den tar sin utgingspunkt i empiri och
erfarenhet, snarare dn teori och begrepp. Teorin
ar ett stod for att lira av empirin och forstd
nyttiggérandet i projekten. I analysen och sam-
manstillningen utforskas alltsi forutsittningar
for nyttiggérande, drivkrafter, spridning och
strategisk paverkan.

En teori om nyttiggérande gér inte att avgrinsa
till ndgra frigor om information och kommunika-
tion. Utgdngspunkten ir i stillet att teorin ska
beskriva hur projekt kommer till och genomfors,
hur mal formuleras, vilka resultat och effekter
som uppstir och hur varaktiga de ir.

Det finns problem med en bred ansats, som
ndstan inte utelimnar nigot. Dels riskerar
analysen att bli ytlig, dels riskerar den att inte
vara till nagon hjilp f6r dem som ska arbeta med
nyttiggorande i praktiken. Hér presenteras inte
heller nadgon checklista pa hur nyttiggérande
ska gi till. Mycket limnas till dig som ldsare.
Du miste sjdlv reflektera och ta stidllning
utifran forutsittningarna i ditt specifika projekt
och den kontext dir du dr verksam.

Analysen utgir ifrdn ett antal dilemman med
nyttiggérande av projektresultat. De dilemman
som presenteras har stod i omfattande empirisk
och praktisk erfarenhet av projektverksambhet,
som den framstills av vara intervjupersoner.
Ett dilemma kan inte l6sas, men ddremot

hanteras pa ett mer eller mindre genomtinkt
sitt. I stillet f6r en lista med firdiga 16sningar
visar studien pi alternativa sitt att hantera
dilemman, svérigheter och problem.

Studiens ansats skiljer sig ddrmed frin projekt-
ledningslitteraturen som vanligtvis ger rdd hur
man ska gora — ofta av en mer allmin karaktir.
Att ge den typen av rid kan vara bedrigligt,
eftersom de kan leda till att beslutsfattare

och utférare kinner sig bekvima med att inte
sjalva tinka till. M6jligen kan generella rad
vara framkomliga i avgrinsade projekt som ska
effektivisera en produktionslina eller genom-
fora en specifik utbildning. Ansatsen i den hir
studien skiljer sig dven frin implementerings-
teori som bygger pa linjdra resonemang och
tanken att projektresultat kan Gverforas direkt
mellan organisationer.

Hir behandlas 6versiktligt ett antal dilemman
med hur nytta kan skapas i ett projekt. De
dilemman en ansvarig person stills infor,
handlar om olika sitt att styra, organisera, leda
och utvirdera projekt. Ett klassiskt sadant dr
valet mellan kortsiktiga resultat kontra ling-
siktiga effekter. Hur man i ett enskilt projekt
hanterar dessa dilemman har stor betydelse f6r
nyttiggérandet, visar studien. Ofta handlar
det om att hitta en balans mellan alternativen,
snarare dn att vilja nigon av ytterligheterna.

Exemplen som redovisas hir, kan kompletteras
eller begrinsas beroende p nyttan fér berérda
aktorer — finansiirer, projektigare, projektledare,
utvirderare med flera.
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2.1 Dilemmat mellan styrda (linjara)

och 6ppna projekt

I projektteorin finns tvi sitt att se pa projekt-
styrning, forenklat handlar det om linjdra och
agila projekt. Linjdra projekt bygger pa styrning
mot tydliga mil och detaljerad planering frin
bérjan. De olika stegen och insatserna gors i en
bestdmd ordning dir varje steg ska vara klart
innan nista paborjas. Det kan liknas vid att
springa stafett, dir en ny stricka inte far paborjas
innan den tidigare avklarats. Ofta talar man
om "vattenfallsprojekt”, dir vattnet rinner ned
tor trappsteg i en tidsmissig foljd. Planeringen
ar detaljerad, och kravspecifikationen och
kontraktsskrivandet utgor viktiga delar av styr-
ningen. Verktyg, metoder och dokumentation
av aktiviteter dr centrala. Strategisk paverkan,
implementering och spridning forldggs till
slutet av projektet.

Linjdra projekt har milstolpar och avstimnings-
punkter for de olika stegen i genomférandet.
Olika styr- och uppfdljningssystem anvinds for
att tydliggora framdriften. Uppféljningen foku-
serar pa avvikelser frin projektplanen. Lirandet
ar anpassningsinriktat, det vill siga metoderna
kan ifragasittas, men inte malen. Fokus ir p att
genomfora aktiviteter och uppna resultat pa kort
sikt. Projektlogiken dr tydlig, men samspelet
med faktorer i omgivningen klargérs inte.

Den hir formen for projektstyrning kan fungera
i avgrinsade projekt i en stabil omgivning.
Om en utbildning ska bedrivas med faststllt
innehill och malet dr att ge deltagarna
information och faktakunskaper, kan denna
modell for projektstyrning vara att foredra.
Det giller dven mindre komplicerade bygg-
eller infrastrukturprojekt.

Linjir projektstyrning fungerar simre i 6ppna
och oférutsigbara sammanhang. Den kan inte
hantera ”svarta svanar” (ovintade hindelser
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som fir stor betydelse) eller serendipiteter
(lyckliga olyckor). I en komplex, svirstyrd

och 6ppen kontext behévs en annan typ av
projektstyrning som kdnnetecknas av ett agilt
torhallningssitt. Begreppet agilt stir f6r nigot
som dr lttrorligt och flexibelt.

I en agil modell ligger inte fokus pa byrakratisk
dokumentation, utan pé resultat. M4l och
visioner ersitter detaljerade planer. Brukare och
kunder dr i centrum. Lirande utgor en central
del av styrningen. Projektledningen ska kunna
reagera snabbt pd ovintade hindelser och ta
beslut I6pande. Engagerade individer ér i centrum,
inte planer eller teknik. Kultur och kommuni-
kation betonas, snarare ir regler och byrikrati.
Beslutsfattandet ar decentraliserat. Enkelhet
prioriteras. Arbetet sker ofta i smi, sjilvorga-
niserade team som kan vara tvirfunktionella.
De olika stegen eller faserna i ett projekt kan
delvis utféras parallellt. Implementering och
nyttiggorande paborjas tidigt och sker I6pande
under hela projekttiden.

I projektledningslitteraturen dominerade linge
styrning enligt linjdr projektlogik. Det innebir
tydlig styrning — frin problemanalys och mal-
formulering till genomférande mot resultat och
effekter. De linjira projekten dr ingenjorsinrik-
tade, har fokus pd enkelriktade orsakssamband
och gor utfistelser om projektets utveckling
over tid. Mitning dr viktig och matematiska
modeller anvinds ofta for att gora férutsigelser.
Offentligt organiserade projekt bygger ofta pa
en linjir modell for styrning och rapportering,
vilket paverkar handlingsutrymmet f6r projekt-
ledning, projektigare och utvirderare.

Planeringsstyrda projekt kan ge intryck av
effektivitet och resultatfokus, men nir projektet
moter verkligheten uppstér problem. Hur



planerar man for utfallet av méten mellan
minniskor, och samverkan mellan organisa-
tioner? Strukturen styr inte 6ver kulturen i en
organisation, eller som Peter Senge uttrycker
det: "Kulturen dter strategin till frukost”.

Utgingspunkt dr hir att nyttiggérandet

inte gynnas av en detaljstyrd planering. Det
bekriftas ocksd av ESF-projektens utvirderare,
som ofta hivdar att det inte finns nigra enkla
16sningar som passar alla verksamheter. Den
hir studien visar till exempel att chefer och
anstillda revolterat nir kommun- och forvalt-
ningsledning styrt projekt f6r hardhint och
anvint standardiserade modeller f6r utbildning.
Strategier och planer ger trovirdighet 4t
beslutsfattare nir projekt initieras, samtidigt
medfor rigid planering svarigheter att hantera
oférutsedda hindelser och vardagliga problem.

Genomgingen av utvirderingarna visar dock
att det finns ett handlingsutrymme nir det
giller styrning och anpassningen av ESF-
projekten. Utlysningar, planer och avrop kan
tydliggora hur budget och formalia kan ses som
medel, inte som mil i sig. Dialog genom hela
styrkedjan, inklusive finansiiren kan skapa ett

lirande utifrin gjorda erfarenheter som kan
forbittra och utveckla ett projektverksamheten.

I agila projekt dr lirande baserat pa gjorda
erfarenheter viktigt, sirskilt om det kopplas till
dialog i hela styrkedjan om fortsittningen av
aktiviteterna. Genomforandet kan dé anpassas till
faktiska forutsittningar och upplidgget kan dndras
vid behov. Till och med milen kan omprovas om
de visar sig vara orealistiska eller ogenomférbara.
Denna typ av 6ppen och lirande ansats passar
bittre for komplexa projekt som syftar till
fornyelse och innovation eller om genomférandet
sker i en f6rinderlig kontext. Ovintade och
icke-avsedda effekter kan fingas upp.

Nyttiggorandet av projektresultat handlar om
att vilja ritt strategi, linjir eller agil. Valet
miste foregis av en analys och vara tydligt

for finansidren. Ingen strategi ir i sig ritt eller
fel, diremot mer eller mindre limplig for ett
bestimt projekt i en viss situation. Det kan
ocksd handla om att hitta en balans mellan
strategierna i olika faser av projektet. Vissa delar
av ett projekt maste vara tydliga och tidsatta,
medan andra — som handlar om spridning och
uppskalning — kan klargdras efter hand.

2.2 Dilemmat mellan inifran- och

utifran-drivna projekt

Ett utvecklingsarbete som drivs inifidn har
fordelar. Det dr littare att nyttiggora eftersom
det utgir frin behov och konkreta problem.
Utvecklingsarbetet blir en del av den ordinarie
verksamheten. Baksidan 4r att det ofta bedrivs
for nira verksamheten for att kunna ifrigasitta
etablerade arbetssitt och vara innovativa.’
Forindringarna far karaktiren av stindiga for-
battringar snarare dn genomgripande 16sningar.

Stindiga forbidttringar dr viktiga i alla verk-
samheter, men behoéver kanske inte finansieras
med externa projektmedel.

Ett utvecklingsarbete som finansieras med
externa medel, det vill siga u#ifrin, har vissa
fordelar. Det innebir extra resurser och avsatt
tid £6r utveckling. Ett projekt férutsitter nagon
form av kraftsamling. Synligheten av det man

7 Ipraktiken dr det inte sd ltt att vélja typ av projekt som indelningen ovan kan ge sken av. Urvalskriterierna baseras pa uppdrag, struktur,
politik, handlingsplaner, forordningar och regelverk. Verkligheten &r alltid mer komplicerad dn vad en analysmodell kan antyda.
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gor blir storre. Det finns ett ansvar for att
leverera och visa pa resultat for finansidren.
Att arbeta lite “vid sidan av” kan ge utrymme
tor reflektion, idéer till nya 16sningar och
metodutveckling. Baksidan med att arbeta vid

sidan av, dr att det férsvarar nyttiggérandet
och aterkopplingen av resultaten. Sammantaget
gor dessa faktorer att resultat av ett projekt har
svirt att overleva nir resurserna forsvinner och
projektledningen slutar.

2.3 Dilemmat mellan uppifran- och

underifran-styrda projekt

Hur Socialfondens medel anvinds styrs av EU,
men medlemsstaterna har viss ritt att anpassa
programmen utifrin lokala forutsittningar.
Beslut om tilldelning av medel fattas ocksa regi-
onalt, medan genomférandet ligger pa enskilda
projektigare. Modellen ér hierarkisk och
byrikratisk, och kan férsvira innovation och
lirande. Det giller sirskilt formagan att lira av
misstag, vilket kinnetecknar hégpresterande
projekt. Programredovisningen, och dirmed
projektredovisningen, har fokus pé planen och
hur den féljts, inte pd den utveckling som pro-
jektet bidragit till. Utvecklingsnyttan och den
konceptuella nyttan kommer i bakgrunden.

I praktiken visar genomgéngen av utvirdering-
arna att projekten inte dr strikt styrda uppifran.
I sjilva verket har projektledningen en avgo-
rande roll i genomférandet, medan styrgruppen
och projektigarna ofta dr mer passiva.

Forskning visar att hogpresterande projekt
bygger pi engagerade team som arbetar resul-
tatinriktat i en organisation som stéder lirande
och utveckling. Projektet bestimmer vad som
ska goras, men projekt- och arbetsgrupperna
hur det ska ske. Det ir tillitet att gora fel
utan att fi reprimander. Darfor ir det viktigt
att undersoka hur projekt istillet kan drivas
underifrin med hég delaktighet. Det giller
sdrskilt projekt som syftar till innovation och
strukturpaverkan.
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Nyttiggorande forutsitter aktivt och delegerat
dgarskap i hela styrkedjan (Ohman Sandberg
2014). Forst da kan projektresultat tas om hand
och spridas. Projektledare saknar ofta mandat
och befogenheter utanfor projektorganisationen.
Bristen pd ett sidant aktivt dgarskap ir den
viktigaste forklaringen till svirigheterna att
nyttiggora resultaten av projekten, visar en
omfattande forskning.

Dilemmat mellan styrning uppifran kontra
underifrin handlar om att hitta en balans
mellan nivderna i styrkedjan och inflytande
dem emellan. I den 6versiktliga genomgangen
av projektutvirderingarna studeras balansen
mellan projektledning kontra styrgrupp och
projektagare. Under den férra programperioden
var projektledningen avgérande for genom-
térandet av projekten, medan styrgrupper

och projektigare ofta hade en passiv roll.
Denna roll- och ansvarsfordelning forsvirade
nyttiggorandet (Brulin & Svensson 2011). Det
saknades en dgarstruktur for att ta hand om
och implementera projektresultaten.



2.4 Dilemmat mellan enkla och komplexa projekt

I komplexa projekt finns osikerhet, risker, flera
aktorer och olika intressenter. Det finns ett
samspel mellan olika organisationer med delvis
skilda mil. Projekten kan beh6va navigera i en
osiker politisk situation och brottas med fragor
om upphandling och kontrakt. Samspelet med
en forinderlig omgivning kan vara komplice-
rat, och projektets nytta kan vara svir att forstd

och klarligga.

Komplexa projekt handlar om att hantera
osikerhet och risker. Det forutsitter att styrning
balanseras med bred delaktighet. Komplexa
projekt behover strukturer £6r hur beslut fattas
och f6ljs upp. Reglerna ska vara fa och tydliga.
Tydligheten gor det mojligt £6r projektteam

att agera snabbt och flexibelt vid férindringar.
Team med befogenheter ska kunna bryta mot
regler for att l6sa akuta problem. Det kriver dock
att projektets 6vergripande mal och visioner ir

kanda for alla inblandade.

I komplexa och komplicerade projekt méste det
finnas en 6ppenhet for att forstd och analysera
hur saker hinger samman. Nyttiggérande
handlar d om att kunna sitta in en aktivitet

i ett sammanhang och se hur den péverkar
helheten. Larandet 4r centralt och miste finnas
pa alla nivéer i styrkedjan, inklusive finansi-
drerna. En I6pande och lirande utvirdering
kan organisera ett lirande som gér det mojligt
att folja utvecklingen i ett projekt, och att
kunna styra om nir férutsittningarna dndras.
En effektiv kommunikation underlittas av ett
gemensamt sprik, nigot som utvirderarna kan
skapa forutsittningar for.

Komplexiteten i ett projekt har inte si mycket
med storleken att gora. Stora projekt kriver
planering, samordning och l6pande uppfélj-
ning, men kdnnetecknas inte av samma risker
komplexa projekt. Fordelen med smi projekt ar

att de kan tillfora deltagare och organisationer
instrumentell nytta — problemet 4r konkret
och kan 16sas hir och nu genom nirhet och
lokal anpassning. Resultatet blir synligt och
virdet dr uppenbart for deltagarna. Tyvirr dr
det inte heller en bra idé att sl ihop ménga
smi arbetsplatser och lita dem utforma sina
egna 16sningar. Svagheten med stora projekt
med separata och sjilvstindiga enheter dr att
samordningen forsvaras, liksom att ett samlat
och systematiskt lirande sillan prioriteras.
Varje organisation ser till sitt eget bista och
inte till helheten.

Nyttiggorandet handlar alltsi om att hantera
det enkla, komplicerade och komplexa pi ett
medvetet och strategiskt sitt. Modellerna for
projektstyrning himtas ofta frin tekniska
projekt, men fungerar inte i komplexa projekt
dir malen ir politiska och olika samhills-
intressenter dr inblandade.

Hur kan dilemmat med enkla kontra komplexa
projekt 16sas? I enkla, linjdra och resultat-
inriktade projekt dr strategin att reducera
komplexiteten. I teorin kan det verka realistiskt,
men komplexiteten i den verkliga virlden
kommer ta 6verhanden. Erfarna projektledare
vet att forenklade styrmodeller och detaljerad
projektlogik inte fungerar for att 16sa komplexa
problem. Det kriver i stillet flexibilitet, impro-
visation och kreativitet. Teorin kan vara ett
stod f6r att ga fran en beskrivning av vad som
hint till en forklaring av vad som fungerat och
varfor det fungerat. Teorin kan fungera som ett
stdd for att nyttiggora projektets resultat.
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2.5 Dilemmat mellan standiga
forbattringar och innovationer

En vanlig distinktion i en férdndringsteori
(som kopplar samman insatser med resultat) dr
den mellan sma4, stindiga forbittringar kontra
mer genomgripande innovationer. Det senare
innebir nya sitt att tinka, arbeta, organisera
eller producera en vara eller en tjinst pa.

Av utvirderingarna framgir att utveckling av
nya metoder och arbetssitt generellt sett inte
ir tydliga i de regionalt finansierade projektens
malsittningar, men lite mer i de nationella
projekten. Det viktiga tycks vara att nd manga
organisationer och uppna resultat for ett stort
antal individer. I studien undersoks huruvida
det finns inslag av nya arbetssitt i projekten
och hur dessa prioriterats och tagits om hand
i verksamheterna. Vad hinder nir coacher och
processledare slutar och ingen eftertridare ir
utsedd? Fortsitter man att arbeta som tidigare
eller tar nya projekt 6ver utvecklingen baserat
pé tidigare erfarenheter?

2.6 Dilemmmat mellan det

Dilemmat mellan sma férindringar och inno-
vationer kan diskuteras med lingsiktiga effekter
och hallbarhet i dtanke. Sma, stindiga forbitt-
ringar kan littare leva kvar efter projekttiden.
De idr verksamhetsndra och anstillda kan sjilva
besluta om forindringar. Forbittringarna kan
bli rutiner som férs vidare genom informellt
lirande i en arbetsgrupp. En stédjande orga-
nisation och ett 6ppet klimat frimjar stindiga
torbittringar och spridning av resultat. Den
hir formen av anpassningar av en verksamhet
ar sillan hotfulla eftersom de inte forindrar
strukturer eller maktrelationer.

Ett aktivt dgarskap dr viktigt for att projektre-
sultat ska tas om hand och leva kvar. Samtidigt
innebir ett aktivt dgarskap en risk for att nyttan
ses som instrumentell och kortsiktig — en beprévad
metod tillimpas for att 16sa ett aktuellt problem.
Ett aktivt dgarskap med detta fokus riskerar att
g4 ut 6ver innovation och konceptuell nytta.

allmanna och det specifika

Ett projekt kan syfta till kompetensutveckling
t6r en bred grupp, som alla anstillda i en kom-
mun eller i en koncern. Innehillet kan handla
om bemétande och virdegrund eller nagot
specifikt f6r organisationen. Ambitionen kan
vara att skapa gemensamma forhallningssitt.
Innehallet i utbildningen blir évergripande, och
genomforandet sker ofta i storgrupp och genom
toreldsningar.

Ett utbildningsprojekt kan ocksi riktas till en
grupp anstillda eller en profession, vara mer

specifik, ha tydligare innehill och vara lokalt
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anpassad. Genomforandet kinnetecknas av
praktiska inslag, och dialog om arbetssitt och
metoder. Kunskapen ska bli till kompetens, det
vill siga kunna anvindas i en specifik situation.

En erfarenhet 4r att allmidnna utbildningar inte
vicker lika stort engagemang hos deltagarna.
Chefer och specialister uteblir ofta (Lindholm
2011). "Osilkerhet och tvetydighet for oss

alltid tillbaka till det specifika”, brukar vara

en god regel i utbildningssammanhang. Att
utbildningar 4ndé tenderar att vara allménna,
kan bero pa praktiska och ekonomiska fordelar



i samband med bade planering och genomfor-
ande. Generella utbildningar 4r ofta billigare
och littare att genomféra och administrera.
Riskerna fér ekonomiska bakslag minskar.

Yrkesrelaterade och individanpassade utbild-
ningar kriver flexibel planering, anpassning till
verksamhetens behov och genomférare med
fackkompetens.

Ett nyttiggorande utifrin detta dilemma
handlar om att tinka igenom vilken typ av
utbildning som passar det utvecklingsbehov
som projektet ska bidra till att 16sa. Utbildning
leder i sig inte till utveckling. Nyttan uppstir
efterat och bygger pa noggranna forberedelser
och en genomarbetad analys av behov och
tillimpning.

2.7 Dilemmat mellan att mata eller att inte mata

I projekt som ir inriktade pi genomforande
och kortsiktiga resultat ir planering, aktiviteter
och utfall i fokus. Tid och kostnader betonas.
Projekt miste leverera — snabbt och stindigt.
Det ir svirt att fa tid att reflektera kring meto-
der och milsittningar, vilket 4r n6dvandigt f6r
utvecklingsinriktat lirande.

Uppfyllelsen av volymmal siger inte mycket om
virdet som skapas i ett projekt, vilket inte heller
projektfinansidrer hidvdar. Men projekten kan
uppfatta kvantitativa métt som styrande. Allt
gar dock inte att mita och redovisa i siftror,
sarskilt inte nir det handlar om manniskor

som tolkar hindelser och upplever mening
eller brist pa mening. Mitningar av utfall kan
fungera pi en funktionell nivé, for att mita
prestationer och kortsiktiga resultat, men ar
knappast relevanta pa en Gvergripande och
strategisk systemniva. Resultat och eftekter
av ett projekt har flera forklaringar och méste
noggrant relateras till kontexten och dess
omsesidiga beroende till projektaktiviteterna.
Att bedoma nyttan och virdet av ett projekt
ir svart. Ar det virdet for ett foretag eller dess
kunder som ir i centrum? Ska virdet i stillet
kopplas till jimlikhet, jimstilldhet, samhille

och milj6?

Tabell 3. Nagra sarskiljande drag mellan styrd respektive 6ppen ansats.

Ansats Sluten Oppen

Styrning Centraliserad Decentraliserad
Genomférande Olika faser i tur och ordning Delvis parallellt arbete
Ldrande Anpassningsinriktat Utvecklingsinriktat
Fokus Aktiviteter och resultat Effekter och hallbarhet
Arbetssatt Formellt Informellt
Utgangspunkter Hur Vad

Malgrupper Beslutsfattare Brukare/kunder
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2.8 Ndgra sammanfattande slutsatser

I tabell 3 presenteras nigra skiljelinjer mellan
linjdra och agila projekt. De kan ses som olika
satt att hantera de dilemman som berors ovan.

En dikotom tabell kan uppfattas en uppdelning
mellan det goda och det onda. Det kan framsta
som om de agila projekten ir att foredra framfor
de linjira. Men uppdelningen ska endast ses som
en analytisk distinktion som ska klargora skillna-
derna mellan dessa bada. I praktiken anvinder sig
projekt av inslag frin bida sidor. Det viktiga dr
att forsta karaktiren av ett utvecklingsarbete och
dess forutsittningar, och att vilja ritt projektstyr-
ning utifrin en sidan analys och ett medvetet val.

Nyttiggorande handlar om att hantera de
motsédgelser som kan uppstd i projekt nir det
inte finns enkla 16sningar. Négra dilemman for
nyttiggorande som berorts hir dr:

* Mellan en styrd och 6ppen ansats

* Mellan inifrin- och utifran-drivna projekt

* Mellan styrning uppifrin- och underifrin

* Mellan enkla och komplexa projekt

* Mellan stindiga forbittringar och
innovationer

* Mellan det allmidnna och det specifika

* Mellan att mita eller inte mata.

2.9 Sammanfattning

I kapitlet presenteras studiens analysmodell.
Den utgar ifrin att det inte finns nigra enkla
16sningar pa hur nytta skapas i och av projekt. I
stillet méste berérda gora medvetna val nir det
giller styrning, ledning, uppféljning, utvirdering,

spridning med mera.

Valen handlar om att hantera dilemman pi ett
informerat och genomtinkt sitt, som att hitta
en balans mellan att styra projekt mer 6ppet
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Att tinka i termer av motsigelser och dilem-
man gor det samtidigt svérare att driva och
styra projekt. Det manar till eftertanke och
kriver konstant dialog genom hela styrkedjan,
sdrskilt ndr projekt forbereds och initieras.
Utvirderarna har en viktig roll genom att lyfta
fram det som kan komma till nytta i ett projekt.

I praktiken kan det dock vara litt att f6rsta hur
ett dilemma ska hanteras nir férutsittningarna
ir tydliga och milbilden klar. En utbildning i
Excel kan goras pi ett enkelt sitt, dir resultaten
gar att mita och svarar upp mot ett behov i

en verksamhet. Att hantera svirigheter med
framtida kompetensf6rsorjning ar ett komplext
problem som kraver ett annat sitt att hantera
dessa dilemman. Att hantera olika dilemman
och att vilja mellan en 6ppen eller sluten
ansats, forutsitter en noggrann behovsanalys.

I de foljande tre kapitlen redovisas genom-
gingen av ett drygt hundratal utvirderingar.
Forst ut dr kompetensprojekten (PO1.1), foljt
av ett kapitel om projekt som ska frimja sam-
arbetet mellan skolan och arbetslivet (PO1.2).
Det tredje kapitlet handlar om projekt som
ska leda till arbete eller studier (PO2).

eller linjdrt eller hur styrningen uppifrin och
utifrin ska balanseras mot styrning underifrin
och inifrin. Ett annat val giller mellan enkla
respektive komplexa projekt eller fokus pa stindiga
forbittringar kontra mer innovativa projekt.

Nyttan av projekt skapas alltsi genom lirande
som bygger pa reflektion, pé alla nivéer i styr-
kedjan frin finansidrer till deltagare.
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3 KOMPETENSUTVECKLING
FOR ANSTALLDA

Den forsta delen av den oversiktliga studien omfattar en
genomgang av 43 projekt som syftar till kompetensutveck-
ling av anstdllda (PO 1.1). Kartlaggningen utgor underlag
for att studera nyttorna som beskrivs i kapitel 1.2 (se figur 1),
men bidrar ocksa till en forstdelse av vad projekt i allmanhet
kan astadkomma. Kartldaggningen ger samtidigt vagledning
for fallstudierna.

Projekten bedoms utifrdn ett antal kriterier (tabell 2), och
finns sammanstadllda i en modell (tabell 4). Det har inte
alltid varit enkelt att kategorisera projekten enligt mallen.
Olika utvarderare har fokus pa olika saker och slutsatserna
dr inte entydiga. Siffrorna i tabellen ger anda en uppskattning
av vilka grupper som haft nytta av projekten.
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Utvirderarna kan ha uteldimnat nyttor for
vissa grupper, det finns alltsd risk for att nyttig-
gorandet underskattats. Méinga utvirderare
har inte fist nigon storre vikt vid nyttig-
gorande och implementering. Nyttiggérande
efterfragas inte i projektens kravspecifikation
som utgér underlag f6r utvirderarnas arbete.
Under den aktuella programperioden har
utvirderare upphandlats av ESF-ridet inom
ett ramavtal. Projekten har avropat utvirderare
fran ramavtalet, och har sjilva utarbetat

3.1 Projektledning

Nyttan f6r projektledningen nimns inte
specifikt i ngon utvirdering, men det kan
med sikerhet antas att det hir skett ett
lirande och nyttiggorande. Det dr kanske sa

kravspecifikationen. Ibland ger projektens egen
redovisning, i form av del- och slutrapporter

en kompletterande bild av nyttan. Information
har ocksa inhdmtats frin andra typer av texter,
intervjuer och ett stort antal samtal. Underlaget
bedéms vara tillrdckligt for att det ska ga

att forstd och forklara hur nytta kan skapas i
projekt och program.

Nedan beskrivs nyttan av kompetensprojekten

f6r berdrda grupper. (se tabell 4).

sjalvklart att utvirderarna inte pitalar detta.
Projektledningen framstar i de flesta utvir-
deringar som kompetent och drivande. Att
driva projekt innebdr stort ansvar med ménga

Tabell 4. Kriterier for att bedoma nyttiggorandet i och av projekt.

Malgrupper och typer av bedomd nytta.

Instrumentell

Intressanta sdtt

Utvecklingsnytta

nytta (l6ser Konceptuell (prévar nya saker | att arbeta med
konkreta problem) | nytta (ldrande) pd nya stt) nyttiggérande
Projektledning 3 8 9
Projektdgare 7 6 6 2
ESF-rddet
Projektdeltagare 24 19 18 2
Brukare/kunder
Chefer 5 6 5
Organisationerna 12 8 10 3
Samverkansaktérer 8 6 6 1
Organisationer
. . 3 2 2 1
utanfér projektet
Beslutsfattare lokalt
. 3 3 1
och regionalt
Beslutsfattare . .
nationellt
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kontakter, och kriver f6rméiga att hantera kom-
plexa situationer med manga aktorer med skilda
intressen. Tillsammans har ESF-projekten
inneburit att ett stort antal projektledare fatt
térandringskompetens som kommit minga
organisationer till del.

Det dr tydligt att coacher, samordnare,
handledare, I'T-ambassadérer, delprojektledare,
processledare och resurspersoner lir sig och
utvecklas genom projekten. Det ir ett nyttig-
gorande, inte bara for dem sjilva, utan dven for
de organisationer dir de arbetar. Processledare
och delprojektledare med beslutsmandat har

3.2 Projektagare

Nytta for projektigarna lyfts sillan fram i
utvirderingarna, men det dr uppenbart att
projektigare fir mer nytta av ett projekt om de
ir representerade i styrgruppen. Det forutsitter
dock att medlemmarna har mandat att fatta
beslut och ansvar for att aterfora resultaten i
den egna organisationen.

Styrgruppen beskrivs ofta som en viktig aktér
for att uppna resultat och effekter i projekten.
Vad dess medlemmar har haft f6r nytta av ett
projekt £6r egen del dr dock otydligt, liksom
hur de har tinkt agera efter projekttiden.

3.3 ESF-radet

Samordnare® frin ESF-ridet har ofta deltagit

i aterkoppling och pa lirseminarier som
utvirderarna har organiserat. Det har gett dem
mojlighet att f6lja ett projekts utveckling éver tid
och att agera vid behov. Hur denna méjlighet
till styrning tagits om hand och anvints framgér
sillan i utvirderingarna.

varit viktiga f6r genomférandet, men har

ocksa utvecklat sin egen kompetens. Det ir
personer och ibland funktioner som finns kvar

i organisationen efter projektet. Det moéjliggor
fortlevnad och nyttiggorande av projektresultaten
och 6kar verksamheternas beredskap for att
delta i framtida utvecklingsarbeten.

De som dr mest involverade i ett projekt far
okad kunskap, storre sjilvtortroende, nya
kontakter och vana att agera stod for arbets-
kamrater och chefer. Dessa resurspersoner har
fatt starkare stillning pd arbetsmarknaden,
dven dokumenterat genom ett bittre CV.

I ett fatal projekt har projektigare och styr-
grupp varit en malgrupp for projektet. De har
till exempel fatt utbildning for att skapa bittre
torutsittningar for projektets genomfoérande
och nyttiggérande. Manga ginger tycks
nirvaron har varit lag och intresset for att delta
svagt, men utvirderingar av nigra projekt visar
att deltagande projektigare ger legitimitet 4t
projekten. Projekten uppfattas som viktiga,
framforallt av cheferna.

Vid behov har samordnare deltagit i dialog
med projekten och stillt krav pi genomférande
och resultatredovisning, vilket tycks ha varit
positivt fér projektens utveckling. Det giller
sirskilt projekt som behovt géras om pé grund
av dndrade forutsittningar.

8 Samordnarna arbetar bland annat med att handldgga, féredra och fdlja upp projekten.
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Det ir ovanligt att utvirderare presenterar
sina rapporter for strukturfondspartnerskapen,
men det har hint i samband med klusterutvir-
deringar. Partnerskapen far viss dterkoppling
direkt via projekten och 6vergripande redo-
visning fran samordnare. Den hir studien

ger inte svar pé varfor utvirderingarna sillan
verkar ni partnerskapen. Men det ir rimligt att
fundera Gver om aterféringen av erfarenheter
fran projekten dr tillricklig, med tanke pi

att det dr partnerskapen som fattar beslut om
nya projekt. De férdjupade resonemangen om
projektens erfarenheter och resultat som utvir-
deringarna utgér, borde vara av stort intresse
for partnerskapen.

Utvirderingsrapporterna dr vilstrukturerade
och tillgingliga, om én till delar férhallandevis
okritiska (Sweco rapport 2020). De uppfyller
kraven i ramavtal och avrop, pa att redovisa
resultat pa individ- och organisationsniv.
Nagra krav pd att utvirderarna ska arbeta

3.4 Projektdeltagare

Av tabell 2 framgir att projekten har skapat nytta
f6r den viktigaste malgruppen, projektdeltagarna.
Det framgar av nistan alla utvirderingar.

Projektdeltagarna har haft instrumentell nytta
av projekten. Det har fatt kunskaper som de har
kunnat anviinda i sitt arbete pé olika sitt. Det
kan handla om utbildning i teknik, affarsnytta,
avvikelsehantering, dokumentkunskap, kvali-
tetssystem, Office-paketet, intranit med mera.
Deltagare vagar i storre utstrackning anvinda sig
av digital teknik och ser virdet av det bade i sitt
arbete och for brukarnas del — i de fall deltagarna
var omsorgspersonal. Ett exempel p4 instru-
mentell nytta och 6kad anstillningsbarhet dr nir
véirdpersonal via validering fatt behorighet som
underskoterskor. Tack vare ESF-projektet fick

de nya arbetsuppgifter, hdgre 16n och starkare

aktivt med nyttiggorandet i dialog med
ESF-radet eller partnerskapen, finns inte.

En forklaring till varfor utvirderingarna

inte fdster storre vikt vid nyttiggérande, kan
sannolikt férklaras med programmets fokus pa
volymmal och upplevd nytta pa individnivén.
Fragor om liangsiktiga effekter, spridning,
nyttiggorande och strategisk paverkan kommer
litt i skymundan. Om ESF-ridet efterfrigat
studier av langsiktiga effekter och hallbarhet
hade slutsatserna i utvirderingen sannolikt
varit mer kritiska. I ett antal utvirderingar
finns dock kritik mot brister nér det giller
organisationsutveckling, lingsiktiga effekter
och svagt dgarskap. Kritiken kan vara lite
inlindad, och utvirderarna kan antas vara mina
om att behilla en god relation till projektled-
ningen. Utvirderingarna innehaller 4nda viktig
kunskap, kvalificerad analys och intressanta
slutsatser som skulle kunna tillvaratas pa ett
bittre sitt.

stillning pd arbetsmarknaden. De kan agera i
en ny yrkesroll, vilket ocksd kommer brukarna

till del.

Bade den instrumentella nyttan och utvecklings-
nyttan kan kopplas till ett upplevt behov av nya
kunskaper, hos bide deltagarna och organisatio-
nerna. Flera projekt handlar om digitalisering,
vilket de flesta uppfattar som angeliget under
forutsittning att utbildningen uppfyller verksam-
hetens behov. Nigra projekt har betonat virdet
av att anstillda fir utveckla firdigheter inom
samverkan, kommunikation och bemétande.
Att arbeta med utveckling ir ytterligare ett sitt
att stirka deltagarnas kompetens.

Aven om en utbildning upplevs som lyckad av
deltagarna kan kopplingen till handling och
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anvindning vara svagt utvecklad. Tillging

till verktyg och metoder betyder inte att de
kommer till anvindning. Avgérande ir chefers
engagemang, ledningens aktiva intresse och
att verksamhetsnyttan dr tydlig.

Deltagarna har dven haft en konceptuell nytta
av projekten. De har fatt upp 6gonen for ny
teknik, vigat prova nya saker och fitt insikter
om de horisontella principerna. De har

borjat reflektera dver arbetssitt och metoder.
Deltagare har genom projekten blivit mer
intresserade av att lira sig saker och mer moti-
verade att delta i utvecklingsarbete. Intresset
for fortsatt kompetensutveckling betonas i
flera utvirderingar.

Manga projekt har arbetat med virderingar
och attityder, dir inslag av reflektion varit

en betydelsefull del. Kunskap, férstaelse och
insikt i en friga — till exempel jimstilldhet och

3.5 Brukare/kunder

Ofta antas att 6kad kompetens hos vissa
personalkategorier dr till nytta for brukare och
kunder. Eftersom brukarna inte dr projektens
primdra milgrupp diskuteras sillan nyttan for

dem i utvirderingarna, men det finns undantag.

Ett exempel 4r utvirderingen av E-hilsoprojektet.

Hir lyfts virdet av 6kad digital kompetens

hos personalen for brukare och patienter, men
pé vilket sdtt den dr till nytta dr otydligt. I
utvirderingen av ett projekt som arbetat fram
en I'T-plattform med utbildningsmoduler och
informationsfilmer f6r SFI 4r nyttan tydligare.
Plattformen méjliggér ett individanpassat
arbetssitt som gynnar deltagarnas sprakut-
veckling. Ett valideringsprojekt ska leda till
att brukare garanteras personal med certifierad
kompetens. Bemétande ir en annan kompetens
som ska vara till nytta for brukare och kunder.
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diskriminering — 4r dock ingen garanti for att
den kommer till nytta. Den tydligaste resultatet
nir det giller forindrade attityder, virderingar
och férhallningssitt framkommer i projekt

dir personer bjudits in for att berdtta om egna
upplevelser av diskriminering och utanférskap.
Berittelserna har berort och gett insikter som
paverkat handlandet. Ett citat frin ett jim-
stilldhetsprojekt inom riddningstjinsten kan
belysa detta:

"Efter fem minuter tinkte jag 'var har jag hamnat’,

’»»

och efter tio minuter ’det hir forandrar allt’.

I samma projekt fick elever frin SFI delta i
aktiviteter, bland annat ett caféforum. Det gav
riddningstjinstens medarbetare insikter om
asylsokandes villkor och erfarenheter, vilket
okade forstaelsen for olika typer av situationer
som kan uppkomma vid insatser for denna
grupp och i invandrartita bostadsomraden.

Ju storre projekt och ju fler aktdrer, desto
svarare blir det att involvera deltagare och den
sekundira malgruppen (brukare och kunder).
I dessa projekt handlar samverkan primart

om den strategiska nivin. Sddana projekt
tenderar att bli allminna och abstrakta. Ett
projekt med bemétande och effektivt flykting-
mottagande som mal, kan i stillet komma

att handla om inkludering och normkritik.
Erfarenhetsutbytet mellan verksamheterna ger
inte det direkta lirande som var tinkt, eftersom
det hade forutsatt att kunskaper bearbetats
gemensamt. Flera utvirderingar visar att
nitverken och plattformarna riskerar att bli
nagot formellt, som ir bestimt uppifrin och i
torvig. Deltagarna kommer litt i skymundan i
de strategiska projekten.



3.6 Chefer

Chefernas roll beskrivs i vissa projektut-
virderingar som betydelsefull, sirskilt for
implementering av projektresultat i organi-
sationerna. Cheferna kan dven ingi i arbets-,
styr- och referensgrupperna och redovisas

inte separat. Det dr dock fi utvirderingar som
analyserar nyttan av projekten f6r denna grupp.
Nar det sker, kan vi se att cheferna har fitt nya
kunskaper, lirt sig se saker pa nya sitt och blivit
mer 6ppna for forandring. Detta dr resultat som
kan leda till att forandringar blir bestiende.

I nigra utvirderingar har cheferna varit
avgorande for att skapa nytta. De skapar forut-
sittningar for utvecklingsarbetet och ska se till
att resultaten kommer till anvindning i verk-
samheten. Motsatsen kan ocksa gilla. Chefer
har i nigot fall haft en felaktig uppfattning om
de anstilldas intresse for att lira sig digital tek-
nik. Nir deras antagande inte stimmer, innebir
projektet samtidigt ett lirande for cheferna.
Uppenbart ir att verksamhetsutveckling handlar
om att arbeta med brister i organisation och

3.7 Organisationerna

Siffran i tabell 2 dr mycket osiker nir det giller
den organisatoriska nivin. Utvirderingarna
resonerar om samband, visar pa enskilda fall
och exempel, men sillan pa en genomtinkt
strategi for organisatorisk utveckling i PO1-
projekten (kompetensforsorjning).

Nigra utvirderingar analyserar vilken nytta
projekten har haft, och férvintas leda till i
organisationerna. Ménga projekt har anvint
ombud, koordinatorer, cirkelledare, coacher
eller andra resurspersoner for att stédja orga-
nisatorisk utveckling. Dessa funktioner verkar
i flera fall bli kvar i ndgon form nir projekten
avslutas, vilket 6kar hillbarheten. Det finns

ledarskap, och inte med tillkortakommanden
hos enskilda medarbetare.

I'T-projekt som involverar chefer ger mer nytta
for organisationerna, dn projekt som inte
involverar chefer. Cheferna kan di forsta virdet
av ny teknik, forutsittningarna f6r anvindning
och vikten av att ha aktuella kunskaper.
Samspelet mellan I'T-stédjare och chefer ir
betydelsefullt f6r organisatoriskt lirande, och
kommer hela verksamheten till del.

Kunskap leder inte automatiskt till handling,
dn mindre till organisatorisk férindring. Det
maste finnas organisatoriska strukturer och en
kultur som gér det majligt £6r individer och
chefer att agera. Individernas lirande maste
samspela med organisationens utveckling. I
stort sett alla utvirderingar utgar frin detta
samband, men néigra fi exempel visar pa ett
explicit samspel mellan individens lirande och
organisationens utveckling.

ocksa utvirderingar som visar att projekt har
insikt om att utbildning inte automatiskt leder
till utveckling, och ddrfor arbetar f6r att skapa
en kultur som frimjar utveckling.

En del projekt har anstringt sig for att nyttig-
gora och implementera projektresultaten. Det
kan handla om en uppféljningstraft i slutet pd
projektet. Om en sidan isolerad atgird leder till
effekter i en verksamhet ir oklart. Studien visar
att det dr grundlidggande f6r nyttiggorandet

att chefer och ledning prioriterar projektet och
involverar chefer. Arbetsgrupper behover delta
vid uppféljningar och diskutera innehallet i en
utbildning och hur resultaten ska tas om hand.
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En utvirdering som studerat tillitsfull styrning i
dldreomsorgen, pekar pa foljande forutsittningar
f6r implementering av projektresultaten i
verksamheten:

* bildandet av en strategisk grupp

* permanent ledarskapsutbildning och en
kontinuerlig kompetensutveckling

* utvecklingsstrategier for implementering pa
flera nivéer

En del projekt bygger pé tvirfunktionellt lirande
dir olika yrkesgrupper fir triffas, diskutera och
skapa gemensam kompetens och gemensamma
torhallningssitt. Breda utbildningssatsningar

ska leda till samsyn och 6kad forstielse for

olika yrkesgruppers arbete och forutsittningar.
Grinsoverskridande lirande kan vara svért att
organisera, men dr effektivt for att 16sa problem
med “organisatoriska mellanrum” till exempel nir
det giller flyktingmottagande och utanférskap.
For att 16sa problem med samverkan mellan myn-
digheter och organisationer dr kompetensinsatser
och nitverkande viktiga inslag.

Nyttiggorandet av utbildningsinsatser kan stirkas
av att vara framétsyftande, och adressera dndrade
férutsittningar och framtida behov, som digitali-
seringen av sjukvirden. P4 det omridet finns
sadana projekt med strategiska syften.

Med riitt forutsattningar kan sméi insatser ge stora
effekter for bade deltagare och organisationer. Ett
projekt som arbetade for att stirka de minskliga
rittigheterna kunde visa dttio exempel pa f6rind-
ringar till £6ljd av projektet. Det handlade om allt
fran 16sningar pé praktiska problem till systema-
tisk samverkan mellan ber6rda organisationer.

Nyttan med ett projekt blir tydligare nir utbild-
ningen dr verksamhetsanpassad och utgir frin

befintliga arbetslag.

Manga projekt anvinder sig i stillet av en
’smorgardsbordsmodell” dir deltagarna far
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vilja mellan ett antal olika utbildningsinslag.
En sidan modell ir litt att organisera, men
anpassningen till enskilda verksamheters behov
blir svag, och det dr svart for deltagarna att
bearbeta och kritiskt granska erfarenheterna.
Utbildning i stora projekt som omfattar alla
anstillda i en kommun har ofta denna karaktir,
och leder sillan till f6rindringar i verksam-
heten. Deltagare kan uppfatta utbildningarna
som for allminna och oanvindbara i en specifik
verksamhet. Det dr ocksd svart att nivigruppera
deltagarna nir de far vilja fritt.

Organisationerna okar sin formaga att bedriva
utvecklingsarbete genom projekten, visar
utvirderingarna. Man kan siga att organi-
sationerna fir nytta i form av en kollektiv
torandringskompetens. Det kan handla om en
allméin kompetenshojning hos medarbetarna,
men ocksa om att nya funktioner inrittas — som
coacher, forbittringsteam, arbetsgrupper och
ledningsgrupper. Utvecklingsarbetet blir di
fokuserat, och integrerat i organisationen med
storre delaktighet. Manga projekt har resulterat i
okad kunskap om strukturerat utvecklingsarbete,
som systematiskt kvalitetsarbete.

I stort sett anvinder alla utvarderare samma
programteori (med mal, aktiviteter och resultat)
som projekten, vilket dr ett krav frin ESF-radet.
Det tydliggor hur utvecklingsarbete kan bedrivas
milinriktat. Fér méinga organisationer 4r detta
sitt att arbeta med utveckling ett framsteg

som kan leva kvar efter att projektet avslutats.
Programteorin har samtidigt begransningar d
kontexten och oférutsedda hindelser inte tas i
beaktning. Planering och organisationsscheman
kan bli ett mil i stillet for ett medel.

Projekt som riktar sig till solo- och mikrofor-
etag fir av naturliga skl starkare genomslag
i organisationer nir ledare och dgare deltar.
Generellt sett satsar dessa foéretag pd utbild-
ning i mycket liten omfattning, att delta i ett
ESF-projekt kan dirfor fa stor betydelse och



synlighet. Nir méinga sméforetag deltar i ett
projekt dr det svart att anpassa utbildningarna
efter de enskilda f6retagens behov, uppligget
far darfér med nédvindighet karaktiren av
"smorgasbord”. Om utbildningar med lokal
anpassning och coaching skulle tillféra mer kan
inte besvaras av den hir studien, men det kan
vara ett rimligt antagande. Det innebdr dock
hogre kostnader och praktiska utmaningar. En
positiv eftekt av projekten som kan utlisas av
utvirderingarna ir 6kade kontaktytor mellan
foretag som kan leda till framtida samarbeten.

De horisontella principerna har ofta varit svira
att tillimpa i utbildningarna. I lyckade fall har
de integrerats i projektens mal. I ett projekt som
syftade till att 16sa rekryteringsproblem i mans-
dominerade industriféretag, satsade man pa

att rekrytera kvinnor. Ett annat projekt erbjod
anstillda kvinnor att gi chefsutbildningar som
hittills dominerats av mén. Nir ledningen varit
aktiv och deltagit utbildningar syns resultat i
organisationerna — i form av attitydf6rindringar,
en mer 6ppen kultur och mer jimlika relationer.

3.8 Samverkansaktorer

Flera projekt bygger pa samverkan mellan olika
organisationer — féretag, kommuner, utbildare,
regionala aktérer med flera. I nagra fall har
samverkansaktorerna insett virdet av samverkan
som en f6ljd av deltagande i projekt. Ett sidant
exempel dr ett projekt dir kommuner gir
samman med ett lircentrum for att utveckla en
metod f6r validering, som ocksa kan leda till en
plattform f6r framtida samarbeten.

Nigra utvirderingar visar att utbildningar med
deltagare fran olika organisationer kan bidra
till samverkan och skapa nitverk. Samtidigt
visar andra utvirderingar pi svirigheten att

"ta hem” ldrandet till den egna organisationen.
Hog personalomsittning och svagt stod frin

En allmin beddmning dr att utvirderarna
sillan goér en analys av projektens nytta i
organisationerna eller for verksamheten. I
utvirderingarna konstateras att det finns ”det
som talar for” en sidan paverkan, "att man satt
fokus pd” pa en friga, att man “blivit rustade”
for forindring, att det "finns en utveck-
lingspotential” eller att paverkan har skett i
organisationerna ”i nigon man”. I flera projekt
framskymtar ett kollektivt lirande, frimst i
de organisationer dir utbildningarna byggt pi
delaktighet och erfarenhetsutbyten.

En overgripande slutsats 4r att deltagarna
anvinder kunskaper frin utbildningen i verk-
samheten i varierande omfattning. Det finns
sillan eller aldrig nagon utvecklad strategi for
att nyttiggora kunskaperna frin en utbildning,
det dr snarare upp till den enskilde deltagaren
att sprida kunskaperna till kolleger och chefer.
Det finns heller inte uttalat hur satsningar

ska tas om hand och vixlas upp i den egna
organisationen.

ledningen kan f6rsvara nyttiggorande av
utbildningsinsatser. Det finns ocksi en baksida
med att organisera gemensamma utbildningar
for organisationer med olika verksamheter.
Det blir svarare att anpassa utbildningarna till
deltagarnas olika behov och férutsittningar.

Flera utvirderingar visar dock att samverkan ofta
stannar pi métesnivin och dirmed inte fyller
nigon funktion for verksamhetsutvecklingen.
Samverkan som ska leda till nytta f6r organisa-
tionerna kriver gemensamma mél. Det maste
vara tydligt vad varje organisation ska bidra med
och vad den kan forvintas fi ut av samverkan.
Forsok till samverkan mellan offentlig och ideell
sektor har ront sirskilda svarigheter. Deltagande
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sker utifrin olika forutsittningar och det dr
svirt att i till gemensamma tider, att delta i
utbildning pa arbetstid och att omsitta forslag
i den egna verksamheten. Det finns fi konkreta
exempel pi samverkan mellan ideell, offentlig
och privat sektor.

Flera projekt som varit inriktade pa samverkan,
men saknat tydliga mél och f6rvintade resultat,
har inte fungerat. Det giller sirskilt projekt
som syftat till 6kad méngfald, jaimstalldhet
och integration.

Behov av samverkan i kompetensfrigor kan finnas
mellan sma kommuner, men om inte ledning
och politiker deltar och skapar forutsittningar
t6r utbildningen, leder projekten dnda inte till

bestiende nytta. Det giller dven nir deltagarna
upplever utbildningarna som bra och intressanta.

For projekten som vinder sig till solo- och
mikroforetag maste samverkan organiseras
flexibelt och effektivt for att skapa nytta f6r
toretagen. Intermedidren dr den aktor som
organiserar och administrerar projektet, och
som ska fungera som motor, miklare och
motesplats for foretagen. Almi, Industriellt
utvecklingscenter (IUC) och lircentra dr nigra
aktorer har tagit pa sig denna viktiga roll.

Om intermedidrerna ocksa utvecklas genom
projekten skapas sannolikt nytta som kan bli
bestiende, i form av regional samverkan f6r
kompetensutveckling. Om sa ir fallet framgir
dock inte av utvirderingarna.

3.9 Organisationer utanfor projektet

Med nigra undantag, visar inte utvirdering-
arna att projekten spridits och kommit till nytta
i organisationer utanfér projektet. Ett sidant
undantag ir ett valideringsprojekt som organi-
serades i samverkan mellan nigra regioner och
Skolverket. Syftet var att lara tillsammans, men
ocksi att skala upp och sprida erfarenheterna.

En metod for att i en utbildningssatsning

att Gverleva dr att erbjuda den pé en marknad
eller inom ramen for det offentliga utbild-
ningssystemet. Insatserna som genomforts och

utvirderats i ett projekt blir di tillgdngliga f6r
organisationer mot en kostnad. Det kan handla
om hjilp med analys av kompetensbehov,

att genomfora olika utbildningar, stéd for
uppfolining, tillgang till verktyg och metoder,
nitverkstriffar med mera. Ett exempel pa
spridning till utbildningssystemet och regional
nivd — dr ett projekts valideringsinsatser som
blev en del av det ordinarie utbildningssystemet
pa Yrkeshogskolan och i College-satsningarna
(Teknikcollege, Vird- och omsorgscollege).

3.10 Beslutsfattare lokalt och regionalt

I utvirderingarna beskrivs sillan nyttan

lokalt och regionalt, vilket heller inte alltid 4r
motiverat. Kopplingen till lokala och regionala
utvecklingsstrategier kan dock vara viktig for
spridning och strategisk paverkan. Ett fital
exempel finns pd nya samarbeten och kontakter
som skapats av projekten, vilket nigra av
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fallstudierna visar, men en férdjupad diskussion
om langsiktiga effekter saknas. Den samverkan
som projekten driver — mellan kommuner,
regionala aktorer och utbildningsanordnare

— verkar ofta vara sirbar och personberoende.
Samverkan ir operativ snarare dn strategisk.



3.11 Beslutsfattare nationellt

Nyttan pa denna niva dr diligt belyst i utvirde-
ringarna, vilket dr naturligt eftersom fa projekt
har ambitionen att paverka beslutsfattare pa
nationell nivd. Det finns utvirderingar som
framhaller betydelsen av att projekten initierar
kontakter med nationella aktorer — som arbets-
givarorganisationer, SKR, AF med flera — f6r
att skapa strategisk paverkan. Men det dr

oftare i form av kommentarer dn en fordjupad
diskussion.

Det finns projekt som har samspelat med
nationella organisationer. Till exempel har
erfarenheter frin ett valideringsprojekt kommit
till anvindning i Skolverkets webbutbildning
Valideringsarbete i teori och praktik.

3.12 Sammanfattande slutsatser
- kompetensutveckling till anstallda

Hir sammanfattas vad utvirderingarna

visat nir det giller nyttiggérande, generella
slutsatser presenteras liksom néigra forslag pa
forindringar for okad nytta. Slutsatserna har
stdd 1 forskning.

Dessa framgingsrika projekt foljer ett monster.
De bygger pa reella behov i organisationerna

— vilket gor det lattare att fa ett aktivt dgarskap
frin ledning och styrelse. Organisationer

som arbetar medvetet och langsiktigt med
utveckling har littare att finga nyttan av ett
projekt, sirskilt nir det dockar i ett pagiende
utvecklingsarbete. Det kan handla om verksam-
hetsutveckling och affarsnytta. Det finns en
professionell genomforare som har trovirdighet
i organisationen. Lyckade projekt initieras med
en hog grad av delaktighet. De genomf6rs med
oppenhet som tillater en lirande anpassning
med st6d av utvirderare. Metoderna bygger ofta
pa dialog och reflektion i smagrupper, snarare
in foreldsningar i storgrupp. Genomférandet
sker systematiskt och strategiskt med hallbara
resultat i fokus. Man anvinder utprévad metodik
f6r utbildningar, som utvecklas och forfinas
efter hand. Lirandet inom och mellan organi-
sationerna dr viktig f6r utvecklingen. Det finns
stodpersoner som arbetar efter principen “hjilp

till sjalvhjilp”. I ett vil férankrat och genomfort
projekt dr det littare att arbeta konkret med
horisontella principer och utifrin en virdegrund
som bidrar till programmélen.

I projekt dir utbildningar nyttiggérs utgir man
alltsa fran faktiska behov, det engagerar chefer
och ledning som f6rvintar sig praktiska resultat.
Nir chefer och personal gir en utbildning
tillsammans 6kar forutsittningarna for att
kunskaper ska komma till anvindning. En
utbildning som innehaller praktiska évningar
leder oftare till nyttiggérande. Om malen f6r ett
projekt dr hanterbara, genomforbara och precisa
6kar mojligheten for att nya kunskaper kommer
till anvindning i organisationen.

En slutsats av studien dr att kollegialt organiserat
lirande tycks ge mer nytta, som littare kan
leva kvar i organisationen efter projekttiden.
Ett sidant erfarenhetsbaserat lirande ar lattare
att tillimpa i en verksamhet, men det maste
finnas en kritisk komponent i redovisning

och analys. Risken dr annars att utbytet blir
bekriftande snarare in ifrigasittande och
utvecklande. Kompetensen i en organisation
stirks ndr individer fir ansvar for ett kunskaps-
omride (till exempel I'T-ambassadérer)
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eller f6r genomférandet (handledare).
Utbildningsinsatserna blir mer verksamhets-
anknutna och stéd kan ges dterkommande till
kolleger. Cheferna kan dessutom fi avlastning i
arbetet med kompetensfrigor. De kan fi stod av
coacher i ett konkret arbete med forindringar
som gynnar verksamheten och medarbetarna.
Medarbetarnas stress infor att anvinda ny
teknik minskar, nir de kan fi handledning och
praktisk hjdlp. Resurspersoner i organisationerna
behéver dock fi ett eget stdd och méjlighet

att triffa kolleger med likartade uppgifter. En
kollegial grund for lirande hindrar naturligtvis
inte formella inslag och féreldsningar i en
kompetenssatsning.

Utvirderingarna visar samtidigt pd en rad hinder
tor att en utbildning ska komma till nytta.
Hindren finns i genomférandet och i organisa-
tionerna. En f6rklaring till att nyttiggérandet
uteblir dr att projektmalen dr f6r abstrakta. Det
framstir som om de som soker medel frin ESF-
radet, anpassar sig till myndighetens terminologi,
sannolikt for att leva upp till vad man uppfattar
ar finansidrens forvintningar. Milsittningarna
som de dr formulerade i ansokan kan dirfér upp-
fattas som irrelevanta for den verksamhet som
ska utbilda sin personal. Som en konsekvens tar
det tid att verklighetsanpassa projekten nir det
blir dags for genomforande. Men ocksi motsat-
sen férekommer, dir projekt blir mer abstrakta
pa grund av att férutsittningarna forindras
under genomforandet. Ett projekt ddr milet var
att utveckla ett verksamhetsnira arbetssitt for
bittre beméotande av flyktingar blev, i samband
med dndrade omstidndigheter, omvandlat till ett
projekt om inkludering och normkritik. Nir det
inte fanns personer ur malgruppen att arbeta
med, 6vergick projektet till att utforma principer
och riktlinjer. Dirmed var det svért att skapa
engagemang i organisationerna.

Ett annat hinder for nyttiggérande ir att
projekten och EU-programmen verkar utspela
sig pé olika arenor — en politikarena och en
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verklighetsarena. Projekt som befinner sig pa
den forra arenan kinnetecknas av allminna
malformuleringar, abstrakta strategier och

en otydlighet om genomférandet och nyttan.
Man talar pi politikarenan om vikten av
digital kompetens, anstillningsbarhet, att
komma nirmare arbetsmarknaden samt att
kunna utvecklas, men utan att konkretisera vad
begreppen innebir for berorda individer och
organisationer. Milsdttningarna dr diffusa och
svira att oversitta i en verksamhet. De forvin-
tade effekterna av denna typ av projekt omtalas
ofta i generella termer som okad férindrings-
térmaga, okat intresse, mer energi, eller pd en
organisatorisk nivd som bdttre stimning, klimat
eller en gemensam referensram.

Projekten inom PO1.1. dr lyckade sett till

nyttan pa individnivin. Nir det giller nyttan

for organisationer och verksamheter dr resul-
taten avsevirt mer begransade. Nir nyttan for
organisationerna omtalas i positiva termer i
utvirderingarna, verkar det handla mer om f6r-
hoppningar dn om belagda forindringar som har
forutsittningar att leva kvar efter projekttiden.

Nyttiggorandet av projektresultat i verksamhe-
ter dr bristfdlligt belyst i manga utvirderingar.
En forklaring kan vara att bestillarna inte
efterfragar utvirdering av nytta f6r organi-
sationer. En annan férklaring kan vara att
ESF-ridet betonat individen och konkreta
resultat under denna programperiod. Att utvir-
dera organisatoriska férindringar dr dessutom
svirt, sarskilt sidana som tar tid att etablera.
Nir datainsamlingen gors, under projekttiden,
finns sillan konkreta forandringar i organi-
sationerna att utvéirdera och f6lja upp. Vad
som egentligen blir kvar av ett projekt ir svart
att veta, dven om det finns uttalanden om att
projektet “ska leva vidare”, att nigon “ska jobba
med frigorna” eller att "det ska tas om hand”

i befintliga fora. Andra vanliga formuleringar
om langsiktiga effekter i utvirderingarna kan
vara f6ljande: “skapa en gemensam plattform”,



att 'man lagt en grund”, “startat en gemensam
dialog”, "initierat en process”, ”6kat medveten-
heten”, "lyft en fraga”, "borjat prata om hilsa”
eller "férindrat en kultur”. I utvirderingarna
konstateras genomgaende att det dr svart att
mita effekter av projektens insatser samt att
det dr svért att sdrskilja och isolera projektens
paverkan i en komplex miljo, dir flera faktorer
samverkar till ett visst resultat.

Problemen med nyttiggérandet speglar grund-
liggande svarigheter att organisera projekt pa
EU-niva. Utvirderarna belyser en rad hinder
som giller dgarskap, genomférande och
organisation. Problemet med nyttiggérandet
ligger inte primirt i utbildningarna. De ir ofta
vilorganiserade, har bra innehill och en lamp-
lig form. Projektledningen dr kompetent och
bemotandet fungerar vil, trots att deltagarna
kan ha mycket olika forutsittningar.

Projekten organiseras i de flesta fall frin
mellannivin, eller initieras pa en hégre nivi.
Darfor utgar de inte alltid fran verksamhe-
ternas behov, utan snarare frin 6vergripande
mil. Behovsanalysen gérs ibland av regionala
aktorer, med risk f6r bristande anpassning till
varierande lokala behov. Ofta ar det brittom att
komma iging med ett projekt, vilket férsvarar
delaktighet bland berérda i problemanalysen.
Hur projekt initieras och av vem speglar alltsa
ett dilemma mellan verksamhetens behov och
programmets intentioner.

Arbetet med de horisontella principerna fir
begrinsad uppmirksambhet i utvirderingarna.
Det kan ha att géra med utvirderarnas kom-
petens pa omradet. Det verkar som arbetet

med horisontella principer gors pliktskyldigt,
utan nirmare koppling till verksamhetsnyttan.
Formella krav pi att arbeta med principerna
uppifrin ger sillan effekt. Intressanta exempel
pa motsatsen finns, och visar att principerna
kan fi genomslag nir de kopplas till en organi-
sations behov. Det kan handla om att rekrytera
kvinnor till mansdominerade arbetsplatser eller
yrken, som har problem med kompetensforsorj-
ningen. Samtidigt dr det inte oproblematiskt
att integrera horisontella principer i en verk-
samhet genom projekt. Maktperspektiv och
ojimlikhet kan hamna i skymundan nir mélen
om jamstilldhet, tillginglighet och icke-dis-
kriminering férvandlas till medel for att 16sa
praktiska problem i verksamheterna. Kriterierna
riskerar dirmed att inte fi ett eget virde, obero-
ende av den praktiska nyttan. Fa projekt arbetar
for att synliggora och aktivt motverka olika
former av diskriminering pé arbetsplatserna.
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3.13 En sammanfattande bedomning

och ndagra forslag

Vissa utvirderingar ar kortfattade nir det giller
bade nytta och lingsiktiga effekter. D3 dr det
svart att fi svar pa de frigor som stills i den hir
studien. Att studera nyttiggorandet av projekt

i organisationer ir en utmaning, sirskilt efter
projekttiden. Méinga utvirderare néjer sig dirfor
med att arbeta med frigor som handlar om vad
deltagarna har upplevt och vad de forvintar

sig ska ske i framtiden. I flera utvirderingar
finns vaga formuleringar som knyter an till de
centrala projektmalen. Det kan handla om en
stirkt stillning pd arbetsmarknaden, forbittrad
arbetsorganisation, 6kad utvecklingskraft, att
bidra till arbetsmarknadens behov av arbetskraft

och att forbittra produktiviteten.

I utvirderingarna ges sillan konkreta exempel
pa de forindringar som har genomférts. Hur
de nya kunskaperna kommer till anvindning

i en verksambhet dr sillan preciserat. Det fors
sillan resonemang om hur troligt det dr att en
torindring kan leva kvar, nagot som kriver extra
resurser och samordning av viktiga aktérer. Det
ar heller inte realistiskt att ett enskilt projekt
ska bidra till bittre folkhilsa, sinkta kostnader
f6r samhillet eller bestiende forindringar

pé arbetsmarknaden. Sidana 6vergripande
programmal skapar osikerhet och diligt sam-
vete for projektansvariga och utvirderare. En
relevant friga dr om projektens mil dr for hogt
stillda och dessutom fér manga? I si fall kan
det leda till problem f6r biade projektigare och
utvirderare. Samtidigt dr det viktigt att fundera
over nyttan pa samhillsnivan, det vill siga hur
projekt kan spridas, skalas upp och leda till
strategisk paverkan.

Nir det giller effekter pa féretagens kon-
kurrenskraft, sysselsittning och omsittning
forlitar sig utvirderarna generellt sett pa
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ledningens beddmning, underlagen redovisas
sillan. Om en utbildning har gett deltagarna
okad anstillningsbarhet dr svart att veta.
Eftersom de flesta deltagare redan har hog
anstillningsbarhet, hade det krivts en preci-
sering av deras kompetens och kvalifikationer
fore och efter utbildningen.

De studerade projekten (inom PO1.1.)

verkar inte né ut till de mélgrupper som ér
programmets avsikt. Synpunkten f6rs fram av
utvirderarna och fir stod av den hir studien.
Deltagarna ir framférallt offentliganstillda
med relativt god utbildning, hég grad av frihet i
arbetet och stark stillning pd arbetsmarknaden.
Det blir ddrfor svart att visa pd nyttan av en
utbildning for deltagarna, till exempel nir

det giller en 6kad anstillningsbarhet som ér

ett mal i programmet. For att ESF-ridet ska

nd ritt malgrupper krivs forindringar, visar
utvirderingarna; férenkling, 6kad tillginglighet,
och stdd till lokala och regionala nyckelaktorer
ir nigra exempel.

Projekt som riktar sig till privata foretag dr fa.
Ett fatal samlingsprojekt riktar sig till mikro-
och soloforetag, pa si sitt nir projekten ett stort
antal foretag, men insatsernas omfattning ir
begrinsad — kanske ett par dagar per foretag.
De har ocksa relativt stort bortfall av deltagare.
Att rekrytera foretag till den hir typen av
projekt kan vara svirt, och det kan ta laing

tid att komma iging med genomférandet.
Utbildningarna som handlar om digitalisering,
administration, verkstad, programmering,
sociala medier (bland annat i turistforetag) och
affdrsnytta har varit till nytta, medan delarna
som behandlar de horisontella principerna
sillan kommer till anvindning i verksam-
heterna. Utbildningarna dr ibland f6r breda



och innehillet styrs snarare av utbudet dn av
foretagens forutsittningar och behov. Samtidigt
ir det en utmaning att f4 ekonomi i en foretags-
anpassad och lokalt baserad utbildning.

En mojlighet ér att erbjuda lirande nitverk
till sma foretag, i linje med den modell som
tillimpades i Vixtkraft Mél 4° (Svensson m.{l.
2001). Om smaféretagen ska involveras krivs
administrativa férenklingar, bland annat av
tidsredovisning. Projektstyrningen maste stiga

3.14 En sammanfattning

Genomgingen visar att projekten varit till
nytta f6r deltagarna och till viss del dven for
organisationerna. Néigra mojligheter for den
som vill nyttiggéra kompetenssatsningar:

* att projekten utgir frin praktiska, konkreta
behov, det vill sidga dr férankrade i verk-
samheten och girna forstirker pigiende
utvecklingsarbete

* att utbildningar — till exempel i digital teknik
— anpassas efter deltagarnas forkunskaper

* att utbildningen riktar sig till hela team,
girna med ndrvarande chefer

* att deltagarna fir till uppgift att dterkoppla
till kolleger och chefer frin en utbildning

* att det finns ett professionellt st6d f6r
utvecklingsarbetet, girna i form av en coach
och att ett strukturerat arbetssitt eller en
metod anvinds.

Punkterna ovan kan allmint ségas representera
ett vil organiserat projekt som strivar efter
lingsiktiga effekter och hillbarhet, det vill siga
att gora nytta.

ned fran politikarenan och landa i realiserings-
arenan. Med starka och kunniga intermedidrer
som IUC:n, lircentra, foretagarforeningar,
FoU-centra, kan insynen garanteras och kvali-
teten kontrolleras. En liknande nitverkslosning
kan provas for offentliga verksamheter som vill
lira av varandra med stéd av externa experter.
Inom SKR finns goda exempel pa hur lirande
nitverk kan fungera som stod £6r lokal utveckling
med professionellt stod.

Nyttiggorandet sker alltsé inte i slutet av
eller efter det att ett projekt har genomforts.
Nyttiggorandet méste finnas med frin utlys-
ning till avslut; dir avslutet dr en lingsiktig
process av spridning, lirande och paverkan.

9 Vaxtkraft Malg var ett EU-program som syftade till att hoja konkurrenskraften fér 30 oo sma- och medelstora féretag genom
kompetensutveckling av anstdllda. I detta program var projekten mindre och delaktighet tillmattes stérre betydelse.
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4 SAMARBETE SKOLA
- ARBETSLIV

Nar studien genomfordes var sju utvarderingar tillgangliga
inom programomrdde 1.2 (mars 2020). Projekten handlar
om att stdrka studie- och yrkesvagledares situation (de
flesta), att forbattra valideringen, att stdrka intresset for
utbildning, att skapa bdttre matchning pd arbetsmarknaden
samt om att motverka barns och ungas val som begransas
av kon, klass eller kulturella faktorer.

Vid genomgangen av utvarderingarna har fokus varit pa
nytta. Vi forvantade oss att finna flera exempel pd samverkan
mellan skola och arbetsliv kopplat till organisatoriska férand-
ringar, nya samverkansformer, spridning och uppskalning av
projektresultat samt strategisk paverkan. Programomrddet
ska ju adressera fragor som kraver samverkan - som ett svagt
intresse for yrkesutbildning, rekryteringsproblem for foretagen,
den konsmadrkta arbetsmarknaden och nya satt att kombinera
teori och praktik i utbildningen.

46 FANGA NYTTAN AV PROJEKT - for kompetens och arbete



De problem med nyttiggérandet som identifie-
rats inom kompetensprojekten dr dnnu tydligare
hir. Ett projekt ur denna grupp har valts ut for
en fallstudie. Ur ett nyttiggérandeperspektiv
har projektet inte lyckats uppna sina mal trots
goda intentioner, drivande projektledare och
st6d fran viktiga aktorer (se kapitel 5).

Problemen med nyttiggorandet av projektresulta-
ten visas 1 detta avsnitt utifrin ett antal svagheter
som har att gora med projektets initiering,
genomforande, otydliga mélsittningar, formerna
f6r samverkan och bristen pa aktivt dgarskap.
Brister i nyttiggorandet hinger ihop med
grundlidggande brister i projekten, som inte fullt
ut kan kompenseras av aktiviteter for lirande och
kommunikation under och efter ett projekt.

Projektutvirderarna har ofta svért att

beskriva och analysera resultaten och nyttan
av projekten. De allminna — och lite undvi-
kande — formuleringarna om nyttan ir dnnu

4.1 Om initieringen

Projektigarens initiering av ett projekt dr viktig
for genomforandet och for att uppni resultat
och effekter. Infor alla sju projekt genomférdes
forstudier med behovsinventering, kartligg-
ning och analys. Forstudierna skulle samtidigt
bidra till att forankra projektidén och stirka
dgarskapet i berdrda organisationer. Trots for-
studierna hade projekten brister som paverkade
genomforandet och dirmed nyttiggérandet.

Projekt som initieras utifrin (av till exempel
konsulter, projektledare, forskare) medfor flera
utmaningar dven om initiativtagaren dr kompe-
tent och erfaren och har st6d pa regional niva.
Det ricker inte med att formulera problem och
malsittningar som stimmer med ESF-ridets
krav och riktlinjer. Om malen inte utgér fran
vad man lokalt uppfattar som angeliget och

vanligare (bide i den egna projektredovis-
ningen och utvirderingarna) i dessa projekt

in 1 kompetensprojekten. Det talas om att
”skapa en plattform” fér samverkan, att man
“startat en process’, kommit “en bit pa vdg”, har

» »

synliggjort frigorna”, “skapat en enhetlig syn”,

» N

“skapat forutsittningar for utveckling”, "infort
nya tankesitt”, “tagit ett steg framat”, “startat
ett arbete”, att frigan "kommit pa agendan”,
att “ett nytt projekt kan skapas i nista steg”,
att “man synliggjort ett yrke” och ”f6rbattrat

kvaliteten i samverkan”.

Malsittningar och resultat av den typen miste
konkretiseras om de ska fungera som stod for
handling och vara trovirdiga. Tydliga mal ar
ocksa nédvindiga for att projekt ska kunna
utvirderas och styras. Hur vet man annars om
ett projekt dr lyckat och leder till nytta? Vems
tolkningar av utveckling, kvalitet, nyskapande
eller framsteg giller?

prioriterat, riskerar projektens aktiviteter att
konkurrera med vardagsarbetet, vilket gor det
svarare for personalen att delta. Istillet for att
vara integrerad i det dagliga arbetet, hamnar
projektverksamheten vid sidan av.

I samband med planeringen av ett projekt
maste andra insatser och utvecklingsarbeten i
en organisation kartliggas. I ett fall bedrevs tva
ESF-projekt parallellt med delat projektledar-
skap. En sidan 16sning kan leda till synergier,
men i det hir fallet verkar det ha varit ett
problem. Ett av projekten var storre, fick mer
uppmirksambhet, och tog sannolikt mer av
projektledarens tid. I stillet for samverkan
uppstod konkurrens mellan projekten.
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4.2 Genomforandet

Av utvirderingarna framgar att det dr svart att
i forvig planera for genomférandet av ett kom-
plext projekt dir bade skolan och arbetslivet
ingar. En plan som sag realistisk ut frin borjan,
kan vara svar att férverkliga ett halvir senare.
Personalomsittning och sjukskrivningar
stiller till det. Vissa projekt hade svart att
komma iging, vilket férsvagade engagemanget
hos chefer och personal. An svirare ir det

att planera nir flera kommuner och aktorer

ir inblandade. Ett par projekt kunde inte
genomforas fullt ut eller med det deltagande
som var tinkt. Utvirderarna hade ocksi svirt
att f4 ansvariga och deltagare att stdlla upp pi
intervjuer. Det tyder pi att projekten inte hade
sirskilt hég prioritet i organisationerna.

Att gora projekt mer agila, det vill siga flexibla
och anpassningsbara, visar sig underlitta
genomforandet vid utmaningar av det slag som
beskrivs ovan. I stora 6vergripande projekt, dir
alla ska delta samtidigt och flera kommuner

ar inblandade, 4r det svdrare att vara flexibel.

4.3 Former for samverkan

Forskning och beprévad erfarenhet visar att
det dr svirt att organisera samverkan mellan
skola och arbetsliv. De ir samhillssektorer
som arbetar efter olika principer, logiker och
torutsittningar. Men yrkesutbildningarna dr
beroende av samverkan med arbetslivet for att
ordna med méjlighet till praktik och vicka
intresse for utbildningarna.

Projekten kunde ha organiserat samverkan i
jamlika och 6ppna former fér gemensam nytta
mellan skola och arbetsliv, men fi experiment
eller nya arbetsformer forekom i projekten.
Samverkan verkar ha bedrivits pa skolans
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Det finns bestimda ramar for projekten och
tider som miste passas. Néigra projekt valde att
arbeta flexibelt och med en 6ppen ansats. Enkla
insatser kan da leda till stora férindringar,
konstaterar utvirderarna.

Utvirderingarna visar att genomf6randet av
insatserna behéver bygga pa att verksamhets-
och ledningsnivin stindigt kommunicerar med
projektledningen. Det ricker inte med négra
gemensamma workshoppar for att kommuni-
cera resultat, dir dessutom nirvaron kan vara
bristfillig fran ledningen och styrgruppen.

I ett projekt byggde implementeringen pi

att projektresultaten dokumenterades och
sammanstilldes pa skolférvaltningen. Utfallet
av detta arbete skulle ligga till grund f6r beslut
om fortsittning av projektet.

I ett par projekt fungerade elever som forebilder
och inspiratorer £6r andra ungdomar, vilket
fungerade vil. Direkta kontakter med stora
foretag var ett bra sitt att skapa intresse for
utbildning hos ungdomar.

villkor. Istillet for att finga upp behov hos
toregetagen, syftade projekten till att presentera
ett utbud for eleverna. Att relationen var ojim-
lik ansdgs av utvirderarna vara en forklaring till
det svala intresset frin niringslivet och dirmed
svarigheterna med nyttiggorandet av resultaten.

Om samverkan i ett projekt ska ge effekter och
leda till nytta maste aktérerna ha mandat och
ett uppdrag frin sina hemorganisationer. I de
flesta projekt var mandatet oklart, da kan goda
idéer och resultat ha svart att fi fiste i verk-
samheten. Det fanns ndtverk och arbetsgrupper
som fungerade vil, men det utgjorde ingen



garanti for att resultaten nyttiggjordes, visar
utvirderingarna. Nitverken var av personlig
karaktir och inriktade pd lirande, snarare dn
organisatoriska och verksamhetsutvecklande.

De genomférde studiebesok, som visserligen
kan ge nya perspektiv, men lirande maste
omsittas i en verksamhet.

4.4 QOtydliga malsattningar

Malen i projekten ir ofta visiondra och saknar
koppling till verksamheternas omedelbara
behov. De handlar till exempel om att stirka
studie- och yrkesvigledningen pi strategisk
niv4, inte pa operativ nivd. Studie- och
yrkesvigledarna dr viktiga for att elever ska
kunna géra informerade och 6verlagda val.
Projekten betonar att det handlar om att utveckla
studie- och yrkesvigledningen i vid bemirkelse,
funktionen ska ses som ett ansvar for hela
skolan. Studie- och yrkesvigledarnas arbete
behover integreras i skolans arbete, enligt
projekten. Men skolledningen prioriterade

inte frigan, dirfor blev det svirt att 6verfora
kunskaper fran projekt till beslutande niva.

I sammanhanget kan f6ljande frigor vara
relevanta: Vad kommer projekt som syftar till
att formulera strategier och handlingsplaner

att leda till nir ledningen och cheferna inte ir
involverade? Har inte kommunerna resurser for
att ta fram strategidokument utan externa pro-
jektmedel? Ska verksamhet som skollagen och
Skolverket foreskriver finansieras med projekt-
medel? Kan projektgenomférandet begrinsas till
att ta fram filmer, broschyrer och frigebatterier?

De otydliga mélen visar sig i projektens
inriktning. Valideringsprojekt kan forvintas ta
fram metoder f6r validering, som ska underldtta
for individer att f3 ett arbete eller starkare
stillning pa arbetsmarknaden. I stillet handlar
ett valideringsprojekt om att skapa en samver-
kansplattform i en region som ska anvindas i
arbetet med validering i framtiden. For att en
sadan plattform ska komma till nytta krivs

aktivt dgarskap av viktiga aktorer — branscher,
AF, utbildningsanordnare och kanske den
ideella sektorn, visar utvirderingen. Men dessa
organisationer framstod inte i utvirderingen
som aktiva dgare, som var beredda att ta hand
om och implementera resultaten av projektet.

Det fanns inslag av handling och f6rs6k i vissa
projekt. I ndgot projekt, dir syftet var att stirka
studie- och yrkesvigledningen, anvinde man sig
av piloter i tolv skolor. Nya tekniker och metoder
skulle provas, men det ér oklart om dessa forand-
ringar kommer att genomféras och skalas upp.

Projekt som utvecklar strategier ir svira att
nyttiggora, framforallt dr det svart f6r utvirde-
rarna att synliggéra framtida f6rvintad nytta.
Om projekt i stillet utgir frin ett pigiende
operativt arbete i skolan, dr det littare att bade
skapa engagemang och visa pd nytta. Ett projekt
uppgav att man inte stravade efter att gora nigot
helt nytt, istllet skulle man “gora lite mer 4n vad
man redan gjorde”. Det var ett sitt att avdra-
matisera projektet och att sinka trésklarna for
deltagandet. P4 si sitt kunde projektet komma
iging med sina aktiviteter snabbt, eftersom de
knot an till ett pagiende utvecklingsarbete.

De horisontella principerna finns med i alla
projekt. Ofta finns inslag av utbildning och
foreldsningar, vilket uppskattas av deltagarna.
Det ir dock svart att utlisa effekter och nyttor
av sidana insatser, férutom pi individnivan.
Det finns projekt som har utgitt frin foreta-
gens rekryteringsbehov — idag och i framtiden
— och kopplat de horisontella principerna till
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detta behov. D4 blir frigor om jamstilldhet,
mangfald och funktionsvariation relevanta
och nédvindiga att arbeta med, for att klara
foretagens 6verlevnad. Machokulturen i vissa
branscher blir en begrinsning for féretags
effektivitet och attraktivitet. Normkritiska
inslag i ett projekt kan med den ingingen vara
av stor betydelse i ett organisatoriskt lirande
och leva kvar efter projektet.

4.5 Svagt dgarskap

Utvirderingarna visar att aktivt dgarskap

frin arbetsgivare dr avgorande for att styra
projekt ritt, och for att resultat ska tas om
hand och implementeras. Styrgruppen ska
representera dgarnas intressen, se till att
projektet kan genomféras och att dess resultat
kan nyttiggoras. Av utvirderingarna framgar
att styrgrupperna ibland fungerade som
projektledningens bollplank. Projektledaren var
drivande och sag till att projekten fungerade.
Problemet med denna rollférdelning 4r att
projektledningen blir viktig, men kan géra lite
for att resultat ska tas om hand och spridas i
en organisation. Det giller under men sidrskilt
efter projekttiden.

Det kan vara sirskilt svart for en regional aktor
att ta aktivt dgarskap over ett projekt, visar
utvirderingarna. Foretag och kommuner tar
egna beslut och gor egna prioriteringar. En
regional akt6r kan dock spela en viktig roll som
intermediir, det vill sdga motor, métesplats och
miklare i ett projekt med olika aktorer. I rollen
kan ocksi ingi att sprida och vixla upp resultat
pa en regional och nationell niva.

I ett kommunévergripande projekt har kom-
munledningen tagit formellt ansvar och stallt
sig bakom projektet. Det skapade legitimitet,
men nir hela styrkedjan involverades "uppifran
och ned” tog det lang tid att fa igenom beslut.
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I ménga fall kdnns ingéngarna till arbetet

med de horisontella principerna abstrakta och
formalistiska. Det kan forklara foretagens
bristande intresse. Mycket talar for att frigorna
skulle ha blivit synligare och lett till mer
nyttiggoérande om de fanns med frin bérjan,

i en forstudie.

Rektorer och skolchefer ir inte heller vana vid
att ta direktiv om utveckling frin en stads-
direktor eller personalansvarig.

Ett agilt projekt behéver kunna arbeta snabbt
med samtidiga férindringar pi alla nivaer och
med ett stindigt samspel och lirande mellan
nivierna. En sidan dynamisk och lirande pro-
jektorganisation finns inte bland de utvirderade
projekten, dirfor tycks nyttan bli begrinsad.



4.6 Sammanfattning

I kapitlet dras slutsatser av sju utvirderingar av Projekt inom programomride 1.2 ska vara
samverkansprojekt mellan skola och arbetsliv. strategiska och lingsiktiga, inte operativa. Det
Analysen visar att ett 6kat nyttiggérande av finns dirmed risk for att projekten fokuserar pa
projektresultat inom denna typ av projekt strategier, planer och dokument i stillet for att
underlittas av f6ljande faktorer: gora saker och lira av dem.

* tydligare mal och mer fokuserade insatser

* niringslivet 4r med frin bdrjan och ir aktiva
agare

* de ansvariga i kommunerna ser till att det
finns tid till att delta i projektet och bered-
skap for att ta hand om resultaten

* bred uppslutning av lirare och personal frin
bérjan, for att kunskaper inte ska stanna i
projekt- och styrgrupper

* involvera elever i planeringen, genomférandet
och uppféljningen

* 6versitt de horisontella principerna till
konkreta mil som kan ge instrumentell nytta
i verksamheten

* klargdr fran bérjan hur resultat ska nyttiggoras
samt vem som 4r ansvarig f6r uppgiften.
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5 OVERGANGAR TILL
ARBETE OCH STUDIER

I detta kapitel presenteras resultatet av genomgangen av
utvarderingarna inom programomradde 2, 6vergangar till
arbete eller studier. POZ2.1. riktar sig till personer som star
langt fran arbetsmarknaden. PO2.3. till personer som stdr
sarskilt langt fran arbetsmarknaden, medan PO2.2. riktar
sig till unga. I den avslutande diskussionen ber6rs dven
programomrade 3, Sysselsdttningsinitiativet fér unga, som
riktar sig till unga som stdr langt fran arbetsmarknaden.
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5.1 Genomforande

I mars 2020 nir genomgangen av utvirderingar Attt fylla i tabellen pa ett systematiskt och

genomfordes fanns sjutton firdiga utvirde- konsekvent sitt var svirt. Fa utvirderingar
ringar inom PO2.1, atta inom PO2.2. och 33 berdr nyttan for chefer och anstillda eftersom
inom PO2.3. PO3, Sysselsittningsinitiativet PO2-projekten riktar sig till personer som
f6r unga var utvirderad i sin helhet. Det varken arbetar eller studerar.

fanns alltsa inte utvirderingar for varje enskilt
projekt. I genomgangen har PO2-projekten
bedémts pa ett likartat sitt som PO1-projekten.
(se tabell 3 s. 29).

Tabell 5. Kriterier for att bedoma nyttiggorandet i och av projekt.
Malgrupper och typer av bedomd nytta.

Instrumentell Utvecklingsnytta Intressanta sdtt
nytta (l6ser Konceptuell (prévar nya saker | att arbeta med
konkreta problem) | nytta (ldrande) pd nya sitt) nyttiggérande

Projektledning 32 30 28

Projektédgare 40 28 15

ESF-rddet ? ? ?

Projektdeltagare 50 42 35

Brukare/kunder

Chefer

Organisationerna 22 20 18

Samverkansaktorer 41 21 15

Organisationer

utanfér projektet E < %

Beslutsfattare lokalt

. 12 10 10

och regionalt

Beslutsfattare

nationellt & 3 &
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Det var ocksa svirt att klassificera nyttan med
projekten f6r malgruppen. Var gir grinsen for
att ett projekt ska ha varit till nytta? Ar det nir
20, 50 eller 8o procent av deltagarna har kommit
nidrmare arbetsmarknaden? Om ett projekt

har som malsittning att ni 500 individer men
bara 100 deltar, kan man da tala om nytta och
méluppfyllelse? Hur ska positiva resultat f6r unga
bedomas i en situation dir arbetsmarknaden
snabbt f6rbittrades for gruppen? Hur minga
deltagare hade fatt arbete i alla fall, eller med
hjilp av ordinarie stodinsatser?

Endast nagot enstaka projekt har anvint sig
av en kontrollgrupp, det bidrar till svarigheten
att bedéma nyttan. Fa projekt har gjort syste-
matiska jamforelser med arbetsmarknadens
utveckling pé lokal och nationell niva. Ett
fatal projekt har organiserats sa att det gir att
dra slutsatser av genomférandet och jimfora
resultaten. Likartade uppligg hade varit moj-
liga att gora i flera projekt. Olika modeller och

arbetssitt hade kunnat prévas systematiskt.

Nir milen och resultaten pa individnivin 4r vagt
beskrivna blir de svéra att folja upp. ESF-radet
kriver att milen konkretiseras samt att definitio-
ner och indikatorer redovisas, men hir finns andé
brister. En vanlig formulering 4r att deltagare
ska komma nirmare arbetsmarknaden. Vad

det innebar dr oklart. Anses studiebesok, korta
introduktionskurser och information om arbets-
marknaden, vara tillrdckligt f6r att uppfylla det
malet? Det innebr i si fall att deltagarna kom-
mer nirmare arbetsmarknaden per automatik.

5.2 Nyttan for deltagarna

Av tabell 3 framgar att nistan alla utvir-
deringar visar pd instrumentell nytta for
deltagarna. Deltagarna har fatt information,
kunskaper, stéd, kontakter och praktik som
gjort att de kommit nédrmare arbetsmarknaden.
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Att projektens mal minga ginger framstir som
orealistiska, bidrar ocks4 till att det dr svért

att bedéma nyttan. Hur ska ett enskilt projekt

— oavsett hur stort det 4r — klara av att minska
arbetslsheten i en kommun eller region? Kan
personer som dr langtidsarbetslosa, och som inte
ar etablerade i samhillet forvintas klara av att
starta féretag med hjilp av stédinsatser frin ett
projekt? Dessutom det ofta otydligt hur resultat
ska uppnis, sirskilt pd lingre sikt. For utsatta
grupper kan i stillet mil om ett stirkt sjdlvfor-
troende, okad delaktighet och bittre kunskap om
det svenska samhillet vara tillrickligt for att ett
projekt ska ha varit till nytta.

Utvirderingarna ska ge projekten stod i
térindringsarbetet, men bedémningarna av indi-
vidernas maluppfyllelse ér ofta vaga och bygger
pa deltagarnas subjektiva upplevelser. Begrepp
som “stegforflyttning” mot arbetsmarknaden
anvinds utan f6rklaring av vad som avses. Det
dr ocksd oklart vad som krivs for att en individ
ska anses ha ett arbete — ricker det med att vara
timanstilld? Ménga deltagare hamnar i nystarts-
jobb och extratjinster som saknar langsiktig
finansiering.

Projekten inom PO2 och PO3 har dnda till stor
del traffat ritt. De har vint sig till méilgrupper
som dr prioriterade av Socialfonden: personer
som star lingt fran arbetsmarknaden, f6r vilka
befintliga stédsystem inte har ricke till. Darfor
kan satsningarna vara motiverade dven om
projekten inte uppfyller alla mélsittningar.

Projekten har stirkt deltagarnas f6rmaga

att forma sin egen framtid och att fungera
tillsammans med andra, de har fitt samhaills-
orientering och kunskap om sina rittigheter.



Niégra av de effekter som utvirderarna pekar pa
for deltagarnas del kan sammanfattas enligt:

* brutit isolering

* battre skolnirvaro

* bittre uthillighet

+ okad motivation till studier och arbete

* kinsla av tillhérighet

* blivit sedda

* stdd for att viga soka arbete och praktikplats
* okad tilltro till den egna férmégan

* Okat sjalvfortroende

* stod i kontakt med varden och psykiatrin
* blivit mer sociala individer

* kint mindre dngest

* blivit piggare och gladare

* skapat ett mer meningsfullt liv

* tagit tag i sin skolging

* fatt praktik eller arbete.

Flera utvirderingar (inom PO2) visar pd goda
resultat, dir 60—8o procent av deltagarna
bedéms ha gjort tydliga framsteg. Deltagarna
ar individer som dr lingtidsarbetslosa eller har
lingvarig frinvaro frin skola eller utbildning,
ofta i kombination med psykisk ohilsa. Det
handlar alltsid om personer ofta har aktivitetser-
sittning och utgér en kostnad f6r kommunerna.

Utvirderarnas uppskattningar dr dock osikra. De
bygger ibland mer pé férhoppningar om framtiden
dn fakta. Urvalet av deltagare har stor betydelse
for resultatet. De som gar vidare till arbete eller
studier har generellt sett en bittre skolbakgrund
och kortare tid med offentlig f6rsorjning.

De utvirderingar som visar bist resultat, sett till
antal deltagare till arbete eller studier, utifrin
projektens egna mal gillde satsningarna pi unga
(2.2), medan deltagare som stod sirskilt lingt
ifrin arbetsmarknaden (2.3) lyckades simre.

Vilka var da projektens framgangsfaktorer?
Utvirderingarna visar pa vikten av att utgé frin
individens behov och livsomstindigheter och

att deltagandet var frivilligt. Kontaktpersoner
har skapat en personlig relation till deltagare
och sedan stegvis okat stodet. Arbetet fir ta tid
och sker utifran deltagarnas forutsittningar.
En f6rsta trift kan genomforas i deltagarens
hem eller pi ett caté. Manga har daliga
erfarenheter av kontakter med myndigheter,
som AF och FK. Dirfor ges stodet pa en
neutral plats utan krav pé inskrivning och
registrering. Efter hand far deltagarna triffa
andra som befinner sig i samma situation.
Detta arbets- och férhallningssitt dr sir-
skilt viktigt ndr deltagarna star lingt fran
arbetsmarknaden.

Projekt som skapar forutsittningar f6r person-
liga relationer kan lyckas ddr andra insatser
tidigare misslyckats. Avgérande for att en
person ska kunna férindra sitt liv dr kinslan
av "att ndgon verkligen bryr sig”. Efter hand
kan sma stegvisa forindring paborjas med
professionellt stéd och genom kontakter med
nya kamrater. Det vixer fram en insikt om att
det dr mojligt att fi ett arbete och en plats i
samhillet. Nista steg dr att gora studiebesok,
praktik eller pibérja en utbildning.

En annan framgangsfaktor dr insatsernas
lingd. Generellt sett dr tiden for projektdel-
tagande sex minader. Men en utbildning som
pagir under ett dr, ger battre resultat 4n insat-
ser som pagir under ett halvar. Ocksa gruppens
storlek har betydelse. Utbildningar med max
trettio deltagare, har bittre resultat dn utbild-
ningar med fler deltagare. Med firre deltagare
ir det littare att arbeta individinriktat och att
gora ett noggrant urval av deltagare.

Sprikdelen i utbildningen har varit viktig for
okad anstillningsbarhet. Ett nirmande till
arbetsmarknaden forutsitter att arbetsgivarna
involveras tidigt i ett projekt, sirskilt ndr det
behovs praktikplatser eller nya kontakter. Att
fa till praktikplatser och kontaktytor har varit
ett stort problem i minga projekt, vilket enligt
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utvirderingarna ir en f6ljd av att de privata
arbetsgivarna sillan fungerar som aktiva
samarbetspartners.

Samverkan mellan kommuner, AF, FK,
arbetsgivare med flera var avgérande for att
uppni goda resultat pa individnivd. Samverkan
skapar forutsittningar for ett samlat, flexibelt
och snabbt agerande kring motivationshéjande
aktiviteter som coaching, grupptriffar, studie-
besdk och yrkesintroduktion. Insatserna har
gjort deltagarna mer aktiva, hjilpt till att bryta
isolering och gjort att framférallt ungdomar
har kommit iging med utbildning och nirmat
sig arbetsmarknaden. Samverkan har fungerat
sirskilt bra pd operativ nivd — den har bidragit
till att 16sa praktiska problem snabbt och
gemensamt. For att skapa nyttiggorande i form
av spridning och uppskalning av projektre-
sultaten hade samverkan dven behovt omfatta
strategisk nivd — i form av regelférindringar,
samlat agerande utit, spridning och uppskal-
ning av erfarenheter, visar utvirderingarna.

De flesta projekten har en tydlig struktur —
med en férberedande, en genomforande och en
uppfoljande fas. Det betyder inte att projekten
tillimpat en linjdr strategi fullt ut. Planer
miste goras om och deltagarantalet har ibland

torindrats. Det kan vara svirt att rekrytera del-
tagare, och det kan ta ling tid att komma iging
med ett projekt. Det giller i synnerhet individer
som star sdrskilt langt ifran arbetsmarknaden.
Nir arbetsmarknaden snabbt forbittrades for
ungdomar i bérjan av projektperioden férlorade
projekten deltagare som fick arbete av egen
kraft. Projekten miéste dirfor inrikta sig pa del-
tagare som stod lingre frin arbetsmarknaden.

I PO2-projektens projektansokningar finns

en mer uttalad ambition om att arbeta med
utveckling dn i PO1-projekten. Det kan handla
om att utveckla nya metoder, prova etablerade
metoder i nya sammanhang, arbeta med olika
malgrupper pa ett varierat sitt eller samverka

i olika former. I praktiken ser man dock inte
sdrskilt mycket av nyskapande eller metod-
utvecklande i PO2 heller. Nyskapande har inte
varit avgorande for projektens framging, det
finns en rad etablerade metoder och beprovade
arbetssitt som bygger pa individanpassning,
delaktighet och socialt stod.

Att projekten dr till nytta for individerna dr
tydligt, men for att uppna lingsiktiga effekter
krivs att metoder och arbetssitt kan imple-
menteras, leva kvar och utvecklas i berorda
organisationer.

5.3 Nyttan for organisationer och verksamheter

Det ir svirt att bedéma vilken paverkan pro-
jekten haft pa de deltagande organisationerna
och deras verksamheter. En organisation kan
torindras utan att dess verksamhet paverkas i
nigon hogre grad. Hillbar utveckling férutsit-
ter ett samspel mellan verksamhet (aktiviteter)
och organisation (struktur). Av tabell 5 s. 53
framgir att firre dn hilften av utvirderingarna
beskriver att projekten har arbetat med utveck-
ling av metoder och arbetssitt.
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De flesta organisationer anvinder en etablerad
metod, som utvirderingarna visar har varit ett
viktigt stod i arbetet. Metoderna bygger pa
steg: introduktion och coachning, gruppakti-
viteter for personlig utveckling, praktik eller
vigledning, intride pd arbetsmarknaden eller
fortsatta studier samt uppf6ljning. Projekten
utgdr ett stdd for organisationer som vill till-
limpa och delvis utveckla metoderna. Arbetet
blir mer strukturerat genom projektlogiken och
de extra resurser som kommer med projekten.



Dialogen med utvirderarna bidrar med perspek-
tiv pd metoder och arbetssitt — fungerar de som
avsett eller beh6vs nigon form av anpassning,.

Nagra projekt har arbetat med metodutveckling
och prévat nya arbetssitt. En stor kommun
bedrev uppsékande verksamhet av personer i
dldern 20 till 29 ar som saknade f6rsérjnings-
stod. Projektet anvinde en trestegsmodell med
uppsokande verksambhet, coacher och Jobbtorget
f6r matchning, och direfter gick deltagaren
vidare till arbete eller utbildning. Arbetet var
overgripande och omfattade hela kommunen.
Ungdomskonsulenter skotte det uppsékande
arbetet, sen tog coacherna 6ver och gav ett indi-
viduellt stéd. Det ir ett exempel pd hur projektet
kan bidra till samverkan och helhetssyn.

Det finns ocksi exempel pa projekt som utveck-
lat modeller avsedda att anvindas nir projektet
avslutats, som modeller for att organisera
arbetsplatslirande med inslag av handledning,
kombinerat med st6d frin chefer och koppling
till praktiken. Delar som fungerat bra har
implementerats och spridits i organisationerna.
Ett exempel dr metoden Case manager som
innebir att varje deltagare far hjilp av en person
med att hélla ordning pa méten, kontakter och
administration. Sprakombud, nir en anstilld
ger sprakstod till en kollega pa en arbetsplats, dr
en funktion som kommer att leva vidare i nagra
organisationer. Dessa projekt har alltsa lyckats
forena individ- och organisationsperspektiv,
och har ddrmed férutsittningar for langsiktiga
effekter och bestiende nytta i verksamheterna.

5.4 Samverkansaktorerna

De organisationer som oftast samverkar

i projekten dr en grupp av kommuner
(oftast socialforvaltningen, arbetscentra
och arbetsmarknadsenheter), AF, FK, SFI,
samordningsférbund och ibland polisen.

Av utvirderingarna framgér att organisatio-
nerna far en konceptuell nytta av att delta

i projektet ndr det giller att l6sa komplexa
problem. Lirandet bidrar till en inkluderande
arbetsplatskultur och bittre beredskap for att
arbeta med nya mélgrupper enligt de horison-
tella principerna. Vissa organisationer har blivit
bittre pa att arbeta med handledning och stod
till utsatta grupper genom att arbeta i multi-
kompetenta team. Kunskaperna om personer
med funktionsvariation har okat. Att det ir vik-
tigt att samverka med andra organisationer f6r
att 16sa komplexa problem har blivit uppenbart.
Projekten har skapat forutsittningar for sam-
verkan och méjlighet att agera. Vissa kommuner
har bérjat arbeta pa nya sitt med nya malgrupper
— holistiskt, individuellt, i ett lugnare tempo,
med hogre kontinuitet och i ett 24-timmars
perspektiv. Projekten har kommunicerat med
ungdomar via SMS, vilket inte AF och FK kan
gora av formella skil. Dessa delar i projekten
kan ses som exempel pa metodutveckling.

Forutsittningar for projektens framgéng ar
att projektgrupperna fatt mojlighet att prova
16sningar inom ramen for projektmalen, samt
en flexibilitet i planeringen. Stodet frin chefer
och ledning dr avgérande f6r genomférandet,
liksom engagemanget frin bide offentliga
och privata arbetsgivare. Det ir, trots allt,
tillgdngen till praktikplatser och arbete som
motiverar deltagarna visar utvirderingarna.

Varje deltagare har fitt en kontaktperson
“en vig in” till arbete och studier. Att detta
kombineras med samverkan underlittar for
deltagarna som sjilva slipper hélla i minga
myndighetskontakter.
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I flera projekt dr nyttan f6r de deltagande
organisationerna uppenbar. Tillsammans kan
de finga upp problem snabbare, kombinera
insatser och resurser, samt agera snabbare och
gemensamt. Anstillda i olika organisationer
far bittre inblick i varandras professioner.
Samordningskoordinatorer kan utbildas och
finnas kvar efter det att ett projekt har avslutats.

Nir organisationer kan se resultat hos delta-
garna — i form av 6kat sjilvfortroende, bittre
halsa, okad framtidstro, andrad livssituation och
okad anstillningsbarhet — skapas motivation

f6r extra anstringningar och en vilja att 16sa
administrativa hinder.

Utvirderingarna visar att ledningen och
samordningen av projekten kan ske pé olika
sitt. En kommun eller ett samordningsférbund
kan ha den koordinerande rollen. Flera sam-
ordningsférbund kan samverka, vilket ger 6kad
legitimitet och bittre mojlighet till strategisk
péaverkan. Det kan handla om att gora inspel
till statliga utredningar, samarbete med SKR,
medverkan pd utbildningar till chefer och poli-
tiker samt bidrag till den offentliga debatten.
Stora projekt har ofta bittre forméga till analys
och utvirdering. De kan dven gora statistiska
analyser av utfallet. Larandet mellan kommuner
kan ocksa ge stdd for ett gemensamt utveck-
lingsarbete som kan fortsitta efter projekttiden.

Svagheter med stora komplicerade projekt finns
ocksd, som hoga gemensamma kostnader, lang
startstricka, byrikratisering, svaga linkar i
samarbetet och komplicerad kommunikation.
Samverkan blir litt abstrakt och stannar vid
avsiktsforklaringar, visar utvirderingarna. Det
finns ocksa risk for att projekten bedrivs "vid
sidan av” verksamheten och darfor inte kommer
till nytta. Det har visat sig svirt att inféra nya
metoder och arbetssitt i ordinarie verksamhet
ndr ett projekt dr avslutat. Implementering

gar inte av sig sjdlvt, utan forutsitter ett aktivt
arbete under hela projekttiden.
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Avgoérande f6r att stora samverkansprojekt
ska leda till nytta dr, enligt utvirderarna, att
de dr forankrade hos ledningen, upplevs som
relevanta lokalt och bygger pa decentraliserat
genomforande. Nyttiggorandet dr beroende av
att tid och resurser avsitts och att de sarskilda
stodfunktionerna far vara kvar i nigon form
efter projekttiden. Projekt som har en mer
realistisk ansats nir det géller antal deltagare
och samarbetspartners skapar mer nytta. Nir
dessa forutsittningar dr uppfyllda verkar det
vara littare att implementera resultaten i den
ordinarie verksamheten.

I flera utvirderingar framkommer att vissa
aktorer saknas — till exempel primérvirden

och psykiatrin, liksom bostadsbolag, den
ideella sektorn och privata féretag. En bredare
sammansittning av samverkansaktorer hade
sannolikt kunnat bidra till ett mer komplett
och samordnat stéd, menar de. Denna brist har
projekten inte kunnat dtgirda i genomférandet
och under projekttiden.

Privata arbetsgivare undviker ofta bred sam-
verkan och vill liksom deltagarna ha "en vig
in” till AF. For att niringslivet ska engagera
sig krdvs kompetensforsorjning finns med som
en drivkraft f6r utveckling. Nir ett samarbete
med niringslivet utvecklas pd ett genomtinkt
sitt blir resultaten goda och kommer till nytta
t6r bade deltagare och arbetsgivare. Nir det
gemensamma arbetet dr konkret och mélin-
riktat blir resultaten ocksi lattare att folja upp.
Ett konkret samarbete kring yrkessvenska,
coachning, vigledning, praktik och certifiering
av kunskaper ger deltagarna 6kad anstillnings-
barhet samtidigt som féretagen far mojlighet
att rekrytera personal.

De sociala féretagen férekommer sillan i de
studerade projekten. Nir sd 4r fallet under-

littas genomférandet och nyttiggorandet av
projekten. Deltagarna ir ofta individer som
stir lingt frin arbetsmarknaden — med kort



utbildning och ingen arbetslivserfarenhet — som
blir stirkta av folkbildningens metodik och
tematiska arbetssitt. Resultaten for deltagarnas
del dr goda och en stegforflyttning mot arbete
och studier kan konstateras. Forsoken att lita
deltagare starta foretag har dock misslyckats.

I flera projekt dr samordningsférbunden en
sammanhillande aktor. Regionala interme-
didrer kan underlitta for smi kommuner att
delta i utvecklingsarbete. Utvirderingarna visar
att samordningsférbunden ocksi kan vara en
effektiv kanal for spridning och nyttiggérande,
men anvinds sillan medvetet och strategiskt
for dessa syften.

Ett fatal projekt har arbetat pi strategisk nivé
for att sprida en modell. De har deltagit i
diskussioner om en branschgemensam standard
med departement och SKR. Arbetet har gett

legitimitet 4t en lokal och regional satsning.

Om det har lett till regelférindringar eller
nysatsningar for méilgrupperna framgar inte.
Avgorande for att uppna bestdende nytta ir
dnda de lokala politikernas engagemang och
de resurser som avsitts for en fortsittning efter
projekttiden.

Projekten saknar ofta kvalificerad styrning,
som en f6ljd av passivt dgarskap frin berérda
organisationer. En betydelsefull uppgift for
styrgruppsmedlemmarna dr ocksa att sprida
projektets erfarenheter till sina hemorganisa-
tioner, vilket att doma av utvirderingarna inte
verkar ha skett pi ett systematiskt sitt.

En uttalad aktiv och lingsiktig strategi for
paverkan och implementering av resultaten
som involverat flera samverkanspartners saknas
genomgiende, vilket framgar av sammanstill-
ningen i tabell 5, s 53.

5.5 Nytta for anstdllda och chefer

Projekten inom PO2 riktar sig inte till anstéillda
och chefer, men bada grupperna ir viktiga for att
deltagarna ska fi ritt stod. Projekten har visat att
bade chefer och personal kan ha bristande kun-
skaper om hur man ger stéd och handledning
till mélgrupperna. Minga har ocksa bristfallig
kunskap om de horisontella principerna.

Projekt som innehaller satsningar for perso-
nalen, som handledarutbildningar, har bittre
resultat och effekter. Det finns ocksa projekt
som foljer pa och kompletterar varandra, dir
PO1-projekt utbildar personal som ska arbeta
med arbetslosa i ett PO2-projekt. I de fallen
har PO2-projekten kommit iging snabbare,
arbetat med hogre kvalitet och uppnatt bittre
resultat.

Tack vare projekten har nya funktioner och roller
for inkludering skapats och ménga individer
har fatt okad kompetens. Det kan vara coacher,
ambassadorer, sprakstodjare, processledare
eller andra resurspersoner som stéttar deltagare
pa eller utanfor arbetsplatsen. Stédinsatserna
ir dock helt beroende av chefens intresse och
ansvar for satsningen. Deltagarnas 6verging
fran ett skyddat projekt till ett krdvande arbets-
liv dr avgérande for nyttan av dessa projekt.
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5.6 Beslutsfattare lokalt och regionalt

Strategiska projekt som berdr angeligna och
aktuella frigor som arbetsloshet, integration och
utanférskap har littare att £ stod av politiker
och kommunernas férvaltningsledningar. Sedan
det kommunala aktivitetsansvaret infordes, har
kommunernas engagemang for utsatta individer
okat. Trots detta, visar fa utvirderingar pa ett
aktivt engagemang frin beslutsfattare pa lokal
och regional niva (se tabell 5 s 53).

Genom att ledning och politiker ofta saknas i
styrningen och som aktiva dgare av projekten
s& har de ldttare for att dra sig undan beslut
om fortsittning och uppskalning. De flesta
projekten har haft en drivande och kompetent
projektledare, som har kunnat genomféra pro-
jekten enligt plan. Diremot verkar de sillan ha

fatt stod av en professionell styrelse eller pro-
jektigare, vilket har begrinsat mojligheten att
implementera, sprida och vixla upp resultaten.

Arbete som riktar sig till utsatta individer kan
inte upphora nir ett projekt har avslutats, visar
utvirderingarna. Losningen blir ofta att soka
pengar till ett nytt projekt. D4 kan projekten
ta karaktdren av reprisprojekt snarare dn

pirlbandsprojekt.’

Sociala foretag har sillan en aktiv roll i
projekten, men det finns undantag. Sociala
entreprenorer har drivit flera stora projekt som
bidragit till regional samverkan och som har
involverat stora foretag. Projekten framstir som
spiannande och framatsyftande.

5.7 Om de horisontella principerna

Hittills har beskrivningarna av vad de horison-
tella principerna inneburit f6r projekten varit
sparsamma i den hir studien, anledningen

ar att de sillan lyfts i utvirderingarna.
Redovisningen ir i regel kortfattad trots att
arbetet med de horisontella principerna dr mer
relevant i PO2 dn i PO1. Det giller {6r arbetet
med bade deltagare och organisationer. Den
konsmirkta arbetsmarknaden 4r uppenbar,
liksom svarigheterna for personer med funk-
tionsvariation och utrikesfodda att fi ett arbete.

Av négra utvirderingar framgir att de hori-
sontella principerna har varit relevanta for
projektens méluppfyllelse och nyttiggorande:
Kvinnor fir firre arbetsmarknadsinsatser in
min. Unga kvinnor har hégre sjilvrapporterad
ohilsa och simre sjilvfértroende, vilket kan

gora det svérare att nirma sig arbetsmark-
naden. Kvinnor med ADHD har en annan
symptombild 4n min, deras problem uppmark-
sammas inte lika ofta. Kvinnor anvinder de
stod som projekten erbjuder i hogre utstrick-
ning, indé fir min fler och dyrare insatser.
Aven personer som saknar fullstindiga betyg
eller har bristfilliga sprakkunskaper far mindre
stod och hjilp. Det giller ocksé personer som
har lds- och skrivsvirigheter.

I projekten har arbetet med de horisontella
principerna handlat om att fa deltagarna att
prova otraditionella studie- och yrkesval. En
genomgiende erfarenhet frin utvirderingarna
ir att de horisontella principerna maste finnas
bade pd schemat och vara integrerat i arbetet
tor att leda till resultat och effekter. Deltagarna

10 Parlbandsprojekt avser ett projekt som utvecklar metoder och arbetssatt baserat pa erfarenheter som gjorts i tidigare projektet.
Reprisprojekt ar likartade projekt som foljer pa varandra, utan egentlig ambition till utveckling. De kan uppfattas som permanent

verksamhet finansierad av projektmedel.
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miste utbildas och fa méjlighet att diskutera
frigorna, och projektet miste visa i handling
att principerna tillimpas och tas pi allvar.

Ett projekt genomforde ett randomiserat
experiment (en kontrollgrupp) for att kunna
bedéma projektets utfall, som 4r intressant ur
jamstilldhetsperspektiv. Projektet arbetade med
forstirkta formedlingsinsatser frin AF riktade
till unga arbetss6kande. Férmedlartitheten
fordubblades relativt kontrollgruppen, vilket

innebar fler och mer kontinuerliga kontakter
for deltagarna. Resultatet var positivt for
kvinnorna, f6r minnens del sigs ingen effekt.
Kvinnorna utnyttjade méjligheten till 6kad
information i hégre grad och tog fler kontakter
med arbetsgivare. Forklaringen till resultaten
handlade alltsi om bittre matchning och
indrat sokbeteende for kvinnornas del. Om
projektet var kostnadseffektivt eller ledde till
undantringningseffekter dr oklart.

5.8 Sammanfattande slutsatser
- 0vergangar till arbete och studier

PO2-projekten ska underldtta évergingar till
arbete och studier. PO2.1. riktar sig till personer
som stir lingt frin arbetsmarknaden och som
ska komma i arbete, utbildning eller ndirmare
arbetsmarknaden. Trosklarna ska sinkas

och deltagarna ska fi coachning, praktik och
kontakter genom projekten. De anger relativt
goda resultat f6r deltagarnas del. Samtidigt dr
resultaten ofta vagt beskrivna i termer av att
"berika arbetsmarknaden”, ”’komma nirmare
arbetsmarknaden”, "gora en stegforflyttning”
och ”bidda for inflytande”. Indikatorerna ir ofta
av kvalitativt slag. Endast enstaka utvirderingar
har anvint kontrollgrupper for att studera utfallen
av projekten, eller relaterat projektresultaten till
utvecklingen pé arbetsmarknaden.

Projekten i PO2.2. riktar sig till ungdomar
som varken arbetar eller studerar och sticker
ut som lyckade. Ungdomarna har fatt bittre
hilsa, kinner mindre stress, har blivit mer
sociala, upplever tillvaron som mer menings-
full och kinner delaktighet. De flesta har
kommit nirmare arbetsmarknaden eller
bérjat studera. Framgéngen dr en konsekvens
av att projekten arbetat flexibelt, individ-
anpassat och med helhetssyn pa deltagarnas

livssituation. Samverkan mellan olika aktorer
ir en annan forklaring, problem har kunnat
16sas snabbt. Den mycket snabba forbitt-
ringen f6r ungdomar pa arbetsmarknaden
under perioden kan ocksi ha bidragit till
projektens framgéing.

Projekten som riktar sig till personer som star
sarskilt langt ifran arbetsmarknaden, PO2.3,
har inte lyckats lika vil med etablering pa
arbetsmarknaden, vilket kan forklaras av att
det hir 4r malgruppen med storst utmaningar.
Miinga av projekten vinde sig till ensamkom-

mande flyktingbarn.

Att initiera och genomfora projekt for denna
malgrupp tar tid. Det ir inte ovanligt med
deltagare som aldrig har arbetat utanfér hem-
met. Deltagarna kom ocksa att std lingre frin
arbetsmarknaden 4n vad som forvantades nar
projekten planerades och initierades. Det var
framforallt en f6ljd av att arbetsmarknaden
snabbt forbattrades under perioden, sirskilt
for ungdomar. Minga individer som var
tinkta att ingd i ett projekt kom ut pa arbets-
marknaden av egen kraft.
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Projekten hade hoga milsittningar och riktade
sig ofta till ett stort antal deltagare. Projekten
hade sannolikt tjdnat pd mer realistiska anta-
ganden, framférallt om méjligheten att hitta
praktikplatser. Mindre och mer avgrinsade
projekt hade skapat storre nytta for deltagarna,
organisationerna och samhillet. Mindre projekt
hade gjort det méjligt att foljda individerna

pa ett bittre sitt och att stilla hogre krav pa
nirvaro och prestationer. Ett antagande ir att
det ocksa skulle oka foretagens engagemang.
Nu har projekten arbetat for att skapa ett stort
utbud av arbetskraft som ska tryckas ut pi
arbetsmarknaden, alltsd "push”™ modeller. F3
projekt har utgatt ifrin "pull”, dir arbetsgivar-
nas efterfrigan pé arbetskraft dr vigledande.
Av dialoger med anstillda pd ESF-ridet
framgar att de anser det vara en konsekvens av
programmets konstruktion.

Projektens framging forklaras av att de skapar
struktur och rutiner at deltagarna, som ofta har
sammansatt problematik. Stédet utgar ifrin
individens behov, och ofta anvinds beprévade
metoder. De nyskapande och innovativa
delarna i projekten ir inte framtradande. Det ir
svart att dra slutsatser om resultat och effekter
nir det saknas jimforelsegrupp. Ett fatal projekt
har systematiskt provat olika uppligg f6r urval
av deltagare, metoder, genomférande. P4 det
sittet blir projekten mer experimentella och
littare att utvirdera avseende nyttan for bade
deltagare och organisationer.

Trots att PO2-projekten idr konkreta — inriktade
pa att deltagarna ska komma i arbete eller studier
— finns det gott om abstrakta formuleringar
och mal. Utlysningstexterna, och dirmed dven
projektans6kningarna, tenderar att vara oklara
och ger dirmed ingen praktisk vigledning.

Det som skulle bli praktik, blir i stillet sprak-
praktik. Det som skulle leda till en anstillning
omvandlas till att ’fa kontakt med arbetslivet
eller arbetsmarknaden”.
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Projekt som har praktiska inslag ger mer nytta,
det giller dven genomférandet. Utlandspraktik
f6r unga som stér lingt ifrin arbetsmarknaden
blir en gemensam uppgift f6r handledare och
ungdomar, som de miste férbereda sig infor
och klara av tillsammans. Deltagarna fir ta
eget ansvar och i en ny milj6 i syfte att skapa
sjalvkinsla och motivation.

Om framgingsrika insatser 6verlever projekten
ar mycket oklart. I nagra fall har det fattats
beslut om en fortsittning, och anslag har
reserverats i ordinarie budget. Mycket talar
dock f6r att de flesta av projektens aktiviteter
avslutas nir projektfinansieringen upphér och
projektledningen slutar.

Utvirderingen av Sysselsittningsinitiativet,
PQO3, (rapport Strategiradet 2018) visar att

en stor andel av deltagarna etablerar sig pd
arbetsmarknaden efter projektdeltagandet.
Utvirderingen ger tre férklaringar till varfor
projekten bidragit till positiva effekter pd
individnivin: For det forsta dr projektens
modeller valda utifran kunskap om vad som
fungerar i en given organisation. For det andra
har genomférandet 6verlag gitt enligt plan och
hallit hég kvalitet. For det tredje kan projekten
beskriva férvintade effekter pa kort sikt for
sina deltagare. Nir det giller ovintade effekter
av Sysselsittningsinitiativet dr de framforallt
knutna till utvecklingen pé organisationsnivin.
Det har underlittat 6verlevnaden av projekten.
En majoritet av projekten i kommunal verk-
samhet beviljats fortsatt finansiering inom
ramen for ordinarie budget efter projektets slut.



5.9 En sammanfattande bedomning och férslag

De siffror som presenteras i projektutvirdering-
arna visar att 5o till 8o procent av deltagarna
kommer ut i arbete eller i utbildning. Det

kan finnas en 6verskattning i dessa siffror,

men pd programnivé anvinds SCB-statistisk
som genomgdende visar pd positiva utfall.
Bedémningarna i utvirderingsrapporterna dr
ofta osdkra och ibland baserade pi férhopp-
ningar om framtida jobb. I ans6kningarna har
mélet om arbete eller utbildning ibland satts for
hogt, utvirderarna pekar di pa andra positiva
delar av ett projekt — som individers ckade
motivation, egenmakt och arbetsférmaga. Det
klargérs sillan vad det betyder att en individ har
kommit narmare arbetsmarknaden. Ett annat
problem for utvirderarna ir projektens bristande
dokumentation om individers utveckling och
stegforflyttning mot arbete eller utbildning,

Ngjdhet betonas ofta framfor nysta (i ekono-
miska termer). Ett stort antal mél i ett projekt
forsvirar en samlad bedomning av nyttan.
Projekten konstaterar ofta att uppsatta mal
och forvintade effekter dr orealistiska och
ouppnieliga. Man bor ocksé komma ihég att

i de flesta fall handlar det om subventionerade
anstillningar. Om anstdllningarna fortsitter
nir lonesubventionen upphor dr osikert.
Projekten dr sillan innovativa, trots att man
uttrycker mélsittningar om metodutveckling
eller nya arbetssitt i projektansékningarna.
Ofta tillimpas en beprévad metod som anpassas
till lokala f6rutsittningar. Det man kan sakna
ar ett uttalat lirande om férutsittningar och
mojligheter att tillimpa ett projekts metod den
ordinarie verksamheten.

Med dessa reservationer kan det konsta-
teras att projekten varit lyckade fér méinga
individer, organisationer och samhillet.
Malgruppen dr personer som hamnat
utanfér skola och arbetsliv nir de befintliga

stodsystemen inte har rickt till. Deltagarnas
livssituation och hilsa har forbittrats och
utanforskapet har minskat. Projekten ligger

i linjer med EU:s milsittningar om social
inkludering och sammanhallning. De svarar
upp mot ett reellt behov som inte har tillgodo-
setts tidigare. Kostnaderna for att inte géra
négot ir stora for bide individerna och sam-
hillet. Projekten har fungerat som smoérjmedel
med extra resurser for att samverkan mellan
organisationer, myndigheter och foretag ska
komma till stind.

Kommunerna har haft mycket att vinna

pé projekten. Malgruppen dr personer som
hamnat mellan stolarna (AF och FK) och som
kommunen miste ta ansvar for. Det innebir
kostnader for ungdomsarbetslésheten och
okade vilfardsersittningar. Projekten innebir
ett intensivt arbete for att finna snabba,
effektiva och individanpassade 16sningar i
samverkan med andra aktorer.

Kommunernas uppgift blir alltmer omfattande i
takt med att AF minskar sin nirvaro pi minga
platser i landet. I nigon mening innebir det att
kommunerna sjilva maste utforma en arbets-
marknadspolitik. Arbetssitten som utvecklas
av ESF-projekten, med nya samarbetsformer
mellan offentlig sektor, det privata niringslivet
och sociala féretag, skulle kunna utgéra delar
av en sidan. En viktig del i en kommunal
arbetsmarknadspolitik dr uppsékande verk-
samhet, framf6rallt av personer som inte har
forsorjningsstdd. Vissa projekt har bidragit

till en professionalisering av kommunernas
uppsokande arbete, som idag dr systematiserat
och metodiskt med inslag av samverkan.

Den stora utmaningen ir hillbarheten. Fa

utvirderingar visar att satsningarna kommer
att bli permanenta. Nagra projekt har ordnat
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finansiering for ett eller ett par 4r framit, vilket
kan antas bero pi att politikerna uppfattat
projekten som nyttiga.

For ledning och politiker kan det vara svart

att bedéma virdet av ett projekt i relation till
kostnaderna. Mitbara ekonomiska vinster for en
kommun — i form av ett minskat férsorjnings-
stdd och 6kade skatteintikter — ir inte sirskilt
tydliga i utvirderingarna. Men om metoden i ett
projekt inte dr for exklusiv eller kostsam blir den
littare att implementera i ordinarie verksamhet
(Brulin och Svensson 2011).

I praktiken 4r projekten ofta dyra — med forstu-
dier, extra stod och uppfoljning. Det gor att i
organisationer kan fortsitta arbetet med egna
medel. Vissa funktioner som utvecklats i pro-
jekten kan dock finnas kvar i ndgon form. Det
kan gilla handledare, mentorer, processledare,
vigledare och koordinatorer. Arbetsmetodiken
kan ocksé finnas kvar i nigon form.

5.10 Sammanfattning

Kapitlet handlar om projekt som ska leda till
arbete eller studier. Ndgra sammanfattande
slutsatser om hur projekt kan arbeta for att
resultaten kan komma till nytta ér:

* utgd fran ett individualiserat stéd dir delta-
garna far en professionell handledning och
ett gott bemotande

* skapa stodjande gruppaktiviteter som ger
motivation, sjilvfértroende och nya kontakter

* anvind en praktiskt baserad pedagogik dir
deltagarna far préva saker i en verklig miljo

* involvera arbetsgivarna frin bérjan och
utforma projekten utifrin efterfrigan pi och
behov av kompetens; satsa pa yrkespraktik
och — f6r utlandsfédda — svenskundervisning
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Utmaningarna for nyttiggérandet och hallbar-
heten handlar dven f6r detta programomride
om implementering, spridning, uppvixling och
strategisk paverkan. Samverkan har ofta funge-
rat tillrdckligt bra for att klara genomférandet,
men inte for att sprida resultaten. Till exempel
fungerade 6verlimningen till AF bara under
forutsittning att det var myndigheten sjilv som
bestillt en viss metod.

Kvinnors utsatta situation och simre tillging
till stdd har observerats i flera projekt. Projekten
visar pa den sirskilda utsatthet som utrikes
t6dda kvinnor kan befinna sig i. Det har varit
lattare att motivera arbetet med de horisontella
principerna i dessa projekt. Anda ir de horison-
tella principerna sillan framtrddande i varken
projekten eller utvirderingarna.

* ESF-radet behover forsikra sig om att
projektigare tar ansvar for genomforandet
och tar hand om resultaten av ett projekt

* organisera projekt for systematiskt lirande
och jimforbara resultat

* de horisontella principerna ska integreras
i projektet fran bérjan och virdet av dem
synliggoras

* skapa samverkan mellan engagerade
organisationer som har nagot att vinna
pa att handla tillsammans.



e s o o e



6 FALLSTUDIERNA

Med hjdlp av tolv fallstudier baserade pa lika mdnga
projekt", fordjupas nu resonemangen kring ndgra av de
resultat som framtradde i kapitel 1 och 2. Projekten har
valts ut pa grundval av att de pa olika satt har utmarkt sig
som intressanta ur nyttiggorandeperspektiv. Till grund for
resultat och resonemang i detta kapitel, ligger projektens
dokumentation och intervjuer.

Resultaten fran fallstudierna gor det nédvandigt att
omprova en del hypoteser och antaganden i kapitel 1 och 2.
Den mest dverraskande slutsatsen dr en upprattelse av
projekt som foljer en linjar projektlogik och dess majligheter
att paverka organisationer och verksamheter.

11 Viredovisar har tio fallstudier. Den elfte fallstudien presenteras i det avslutande kapitlet.
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Projektens utvirderingar har gitts igenom
och sammanstillts. Sammanstillningen har
aterkopplats till ansvarig utvirderare, som
direfter intervjuats. Dessutom har tvi till tre
personer intervjuats i alla projekt utom ett."?
Totalt har 46 personer intervjuats inom ramen
for fallstudierna. Fokus har varit pd nyttan i
och av projekten och, framforallt, pi vad som
blivit kvar sedan finansieringen upphérde.
Varje intervjuerna pagick i genomsnitt en
halvtimme. Fallstudierna har sedan dterforts
till intervjupersonerna f6r synpunkter och — i
miénga fall — en dialog om tolkningar och slut-
satser. Genom denna dterkoppling och dialog
har validiteten i studien stirkts.

Med hyjilp av fallstudierna underséks om
projekten har varit till nytta och om de har lett
till en paverkan pi olika nivder, samt om de har
skalats upp spridits. Villkoren och férutsitt-
ningarna f6r anvindning och nytta ér i fokus.

Vad krivs for att ett projekt ska kunna leda
till nytta, inte bara i, men utan dven utanfor
projektet och berérda malgrupper?

Resultaten visar att nyttiggérandet kan se
olika ut — beroende pa typ av projekt, utveck-
lingsprocess, dgarskap, deltagarnas kompetens
och intressenternas behov. Fallstudierna

visar att det sdllan gir att 6verfora enkla och
fardiga l6sningar till andra malgrupper eller
situationer, 4n de ursprungligen var avsedda
for. Nyttiggorande innebdr en f6rméga att
“oversitta” och 6verfora projekterfarenheter
till nya kontexter. Overforingen underlittats
om erfarenhetsutbytet sker i interaktiva former.
Lirande dr alltsa centralt f6r nyttiggorandet
och spridningen av projektresultaten.

Nedan presenteras fallstudierna under ett antal
teman, som ansluter till de dilemman som togs
upp i kapitel 2.

6.1 Om abstrakta projekt kontra konkreta projekt

De tre forsta projekten illustrerar dilemmat
mellan 6vergripande och abstrakta, kontra
konkreta och direkt anvindbara, projekt.

6.1.1 KOMPETENSUTVECKLING TILL
ALLA ANSTALLDA

Den hir fallstudien visar att det kan vara
svart att bedoma resultat och effekter av ett
projekt som handlar om kompetensutveckling.
Projektet riktade sig till alla anstillda och
chefer i tre kommuner. Arbetet inleddes med
en kartliggning och analys. Tanken var att
kommunerna skulle arbeta forebyggande
mot ohilsa och pa det sittet underlitta
rekryteringen av nya anstillda. Det talades

om hillbara arbetsférhallanden och organisa-
toriska forutsittningar f6r vilméiende som ett
Gvergripande syfte med projektet. Ambitionen
var att skapa en gemensam virdegrund och alla
aktiviteter i projektet skulle bidra till kommu-
nernas virdegrundsarbete. Det var dock endast
ledarskapsprogrammet som innehdll faktiska
aktiviteter i detta avseende.

De 4 400 anstillda fick utbildning inom bland
annat hilsa, grupputveckling, kommunikation
och arbetsmilj6. Insatsen omfattade drygt

27 ooo timmar i projektet, vilket innebar 6.4
timmar per anstilld. Cheferna fick en likartad
utbildning. Deltagandet varierade mellan
kommunerna, bide vad gillde medarbetarna och

12 [ den forsta fallstudien gjordes enbart en intervju med utvarderaren. Anledningen var att detta projekt just da ingick i en klusterut-
vardering och vi ville inte belasta projektet med fler intervjuer. I ett annat projekt intervjuade vi enbart projektledare och utvarderaren.
Anledningen var att ansvariga personer slutat eller inte var antraffbara.
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cheferna. Varje arbetsplats hade en aktivitetsplan
dir tre av sex moduler valdes ut. Cheferna hade
pa motsvarande sitt en individuell aktivitetsplan
som grund f6r valet av moduler.

Utvirderingen belyser de dilemman som ett
sadant hir projekt maste hantera for att skapa
nytta. Dessa dilemman diskuteras nedan, men
utan en ambition att komma med svar eller
16sningar.

Ett dilemma handlar om fokus pa évergripande
satsningar kontra nytta for specifika verksam-
heter och individer. Dilemmat med en allmin
strategi for lirande, som i det hir projektet, dr
att den inte passar alla verksamheter och indi-
vider. Manga medarbetare och chefer forstod
inte syftet med projektet. De tyckte att de redan
hade kunskaper inom omradet och ville priori-
tera andra forindringar i sin verksamhet.

Dilemmat mellan ett brett och ett specifikt
innehall i en utbildning kan inte 16sas, dére-
mot hanteras. Utvirderingen visar pé olika
mojligheter: Medarbetarna behéver forsta
vad utbildningen syftar till och vilka resultat
som forvintas redan under initieringen och
vid planeringen. Utbildningen skulle i det hir
fallet inte ge direkta kunskaper for férindring,
utan bidra till en gemensam férstielse 6ver
organisationsgrianser och mellan nivier, samt
insikter om hilsoarbete och hillbar utveck-
ling. I verksamheter ddr deltagare och chefer
var néjda med utbildningen hade man lagt
tid p4 att forklara och diskutera syftet innan
utbildningen pabérjades.

Forskning visar att aktivt dgarskap pa hog nivé
i styrkedjan dr en forutsittning for langsiktiga
effekter och bestdende nytta. I det hir fallet
initierades och planerades projektet frin hog
kommunal niva. Satsningen var prioriterad av
ledningen och andra utvecklingsprojekt skulle
"liggas it sidan”. Att det finns ett dgarskap pa
central nivd dr en styrka, men dilemmat ir att

68 FANGA NYTTAN AV PROJEKT - fér kompetens och arbete

“uppifran”-drivna férindringar ofta forsvagas
av motstand och ointresse lingre ner i organi-
sationen. En sidan reaktion férekom hos vissa
chefer och anstillda i nigra férvaltningar. De
kritiska cheferna tyckte att utbildningen kon-
kurrerade med vardagsarbetet och att den inte
var en del av kirnverksamheten. Att beordra
fram utveckling, innovativitet och delaktighet
ar svart, visar studien.

Stora projekt dr svira att organisera och anpassa
till lokala forhillanden. Det finns ocksa
praktiska utmaningar med att genomfora en
omfattande utbildning pé kort tid (mindre dn
ett 4r). Till exempel kan personal i verksamheter
som dr bemannade dygnet runt, ha svirt att delta
i gemensamma utbildningar. I det hir fallet
fanns inte heller resurser avsatta for vikarier.

Generella utbildningar som 4r uppbyggda i
moduler dr visserligen billiga, men de ir sillan
tillrickligt anpassade till lokala f6rutsittningar.
Niégra chefer menade att de skulle ha féredragit
ett verksamhetsanpassat koncept med individuellt
stdd, med coachning och mentorskap. Det fanns
ocksi chefer som betonade att de inte bett om
satsningen, och ménga tyckte att den var irrele-
vant. Enligt projektets egen enkit, deltog firre
an 60 procent av cheferna i utbildningen som
planerat. Dessutom tog det ett halvar frian kart-
liggning och analys till dess att projektet kom
igang, det gjorde att frigorna inte upplevdes som
lika aktuella nir utbildningen skulle sj6sittas.

I en senare klusterutvirdering dir projektet
ingick, konstaterar utvirderarna:

"Nir det giller projektet syns ingen generell
forbittring av HME (ett métt pa hilsovirdet)
under de senaste dren. Detta dr en indikation

pa att personalens hilsoldge inte forbattrats
markbart under projektperioden. Det har inte
heller kunnat identifieras nigra generella minsk-
ningar av ohilsokostnader i form av minskad
sjukskrivning eller minskad personalomsittning.



Dirigenom dr det inte sannolikt att projektet
kommer att skapa nigon lénsamhet inom de
niarmaste iren, forutsatt att kommunerna fort-
sitter att arbeta pi samma sitt som idag.”

Hur ska nyttan av ett sddant hir projekt beds-
mas? De forvintade effekterna ligger langt fram
i tiden och dr svara att mita. Det dr ett uttryck
for ett annat dilemma — valet mellan resultat pa

kort sikt och effekter pa lang sikt."

Det gir att se vissa resultat i de utvirderingar
som har gjorts, men analysen ir kortfattad. Det
finns chefer som tycker sig ha fatt verktyg som
kan anvindas i framtiden. En kommun har tagit
fram handlingsplaner som ger sammanhang och
struktur &t utvecklingsarbetet. En hilsokart-
liggning ska ha gjorts pa samtliga arbetsplatser.
Hilsoperspektivet har kommit in i styrdoku-
menten i nigon kommun.

Grundproblemet kvarstar: Aktiviteter riskerar
att bli "happenings” nir man férsoker dstad-
komma mer 4n vad man har kapacitet f6r i

ett projekt. Nyttiggorande av en utbildning
forutsitter att man hittar ritt nivd och anpassar
innehallet och genomférandet till individer,
arbetsgrupper, professioner och verksamheter.
Generella utbildningar kan vara stimulerande
men ger sillan lingsiktiga effekter. Att alla
medarbetare deltar i ett projekt innebir samti-
digt belastning f6r verksamheten.

Utvirderarna diskuterar hur sidana hir projekt
kan avgrinsas for att bli mer triffsikra nir det
giller att mota mélgruppernas olika behov. Alla
anstillda hade inte behovt vara med, dtminstone
inte vid samma tillfdlle och inte pd samma sitt.
Utbildningen hade till exempel kunnat genom-
foras i tva steg. Om cheferna utbildats forst,
skulle de ha kunnat férklara syfte och uppligg
f6r medarbetarna i nista steg. Det skulle ocksi
ha gett cheferna moéjlighet att anpassa utbild-
ningen till lokala f6rutsittningar.

Det ir alltsa svart att visa pa nyttan med ett
sadant hir projekt. Det gar inte att identifiera
konkreta f6rindringar som kan hirledas

till aktiviteterna i projektet. Ett patvingat
deltagande kan vicka missnéje i en pressad
verksamhet, ndr tid och resurser satsas pi ett
stort projekt med diffust syfte. Samtidigt visar
satsningen pa mod hos ledningen som végat
organisera ett utmanande projekt kring hilsa
och arbetsmiljé med hallbarhet i fokus, ddr inte
budget och ekonomi stir i fokus.

Det saknades politiker i satsningen, vilket
gjorde det svirare att bygga vidare pa
projektresultat i ordinarie verksamhet, da
en fortsittning férutsitter finansiering som
behover beslutas av politiker.

Fallstudien visar vilken utmaning det kan

vara att organisera ett stort projekt med
hallbarhet i fokus. En utmaning 4r det ocksi
for utvirderare som ska bedoma effekterna. Att
arbeta med stora 6vergripande projekt i flera
kommuner férutsitter att inblandade pé olika
nivder kan hantera en rad dilemman. Det har
man inte lyckats med i det hir projektet. Att
den hogsta ledningen driver igenom en satsning
utan att involvera chefer och medarbetare

har baksidor, sirskilt nir syftet dr att paverka
virderingar och f6rhillningssitt vilket kraver
hog grad av delaktighet.

En sammanfattande beddmning ér att en
uppifrinstyrd och allmint inriktad kom-
petenssatsning limnar fi bestiende spar
iverksamheten. Det dr svirt att praktiskt
genomfora kompetensutveckling som inte dr
anpassad till verksamheternas konkreta behov.
Svarigheterna forstirks ndr cheferna inte kinner
dgarskap for satsningen och delaktigheten brister.

13 Denna problematik analyseras i en klusterutvardering dar detta projekt ingar.
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6.1.2 ETT SAMARBETE SKOLA -
ARBETSLIV

Projekt ska driva innovation. Det handlar om
att viga experimentera och prova nytt, men
ocksé om ritten att fi misslyckas.

Projektets utvirdering ger en férdjupad analys
med anknytning till forskning, som kan
torklara projektets utfall. Utvirderingen har
en kritisk ansats som gor det mojligt att lira av
projektets misstag.

Projektets 6vergripande mil var 6kad samver-
kan mellan skola och arbetsliv i en region. En
digital plattform skulle skapa férutsittningar
for ett langsiktigt samarbete. Den totala
projektbudgeten var pi 7.5 miljoner och en
torstudie hade gjorts av regionen i samarbete
med arbetsgivarrepresentanter.

Bakgrunden var problem med yrkesut-
bildningen. Bara drygt hilften av de som
genomgitt yrkesforberedande utbildning var
etablerade pé arbetsmarknaden efter tre ar.
Attraktiviteten i praktiska och tekniska yrken
och for naturvetenskap var lig. Dessutom var
yrkesvalen konsstereotypa. Samtidigt ridde det
brist pa yrkeskompetens pé arbetsmarknaden.
Syftet med projektet var att kvalitetssikra de
yrkesférberedande utbildningarna och att 6ka
ungdomars intresse for ny teknik.

Syftet med den digitala plattformen var enligt
ansokan:

* att skolpersonal och personer som represen-
terade arbetsgivare skulle kunna soka efter
forfrigningar och erbjudanden, bland annat
om foreldsningar och studiebesok

* att aktorerna skulle dela med sig av kontakter
och utbildningsmaterial

* att lirare, studie- och yrkesvigledare, och
skolledning skulle anvinda den digitala
plattformen inom ramen for olika imnen och
kurser
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* att stédja och ta till vara pd skolans eldsjdlar
for att sprida kunskap till elever om arbets-
livets yrkesroller.

Plattformen skulle vara interaktiv, det vill siga
deltagarna skulle fi mota foreldsare och stilla
frigor. Ldrare och arbetslivsrepresentanter
skulle planera tillsammans och kontakter med
nitverk etableras. Erfarenheterna skulle spridas
som “ringar pd vattnet”.

Projektet skulle alltsa skapa forutsittningar for
kompetensutveckling och samverkan mellan
skola och arbetsliv och underlitta rekrytering
av personal med ritt kompetens. P4 lang sikt
térvintades projektet leda till bittre produkti-
vitetsutveckling. Dessutom skulle motivationen
hos lirare samt studie- och yrkesvigledare
stirkas.

Betydelsefulla aktorer stillde sig bakom projek-
tet. Avsikten var att skapa en strategisk plan for
den yrkesférberedande utbildningen i regionen.
En forindringsteori togs fram. Det fanns en
styrgrupp med representanter frin berdrda sko-
lor (rektorer eller skolchefer) samt foretridare
t6r Svenskt Naringsliv, Teknikforetagen, regi-
onen, AF, Forsvarsmakten och Science Center.
Det fanns dven en arbetsgrupp med engagerade
larare som skulle utforma och sprida platt-
formen till sina kolleger. Workshoppar gav
mojlighet till dialog och lirande.

Hur blev det da? Plattformen kom endast att
anvindas i mycket begrinsad omfattning. Det
skapades aldrig den kritiska massa av anvin-
dare som hade behovts f6r att ge plattformen
ett varierat innehill och skapa nya kontaktytor.
Det var mer naturligt for en yrkesvigledare att
ringa till en foretagare dn att soka information
pé plattformen. Plattformen levde ett liv "vid
sidan av” aktiviteter och kontakter inom och
mellan kommunerna och med foéretagen.
Styrning av projektet pa skolorna var bristfillig
och rektorernas intresse for satsningen var



svagt. Nir projektet var slut saknades st6d

for fortsatt finansiering. Dirmed fanns inga
resurser for att implementera resultaten, kon-
staterade de ansvariga. Det fanns heller ingen
plan for uppfoljning eller fortsatt samverkan.
Utbildningen av representanter i arbetslivet blev
inte av pa det sdtt som var planerat.

En forklaring till svarigheterna var att frigorna
inte var tillrickligt genomarbetade i férstudien.
Projektet var inte heller férankrat pa ritt nivier.

"Projektet kom f6r mycket uppifrin i kommu-
nerna. Det var férvaltningsledningen som hade
sagt ja, men inte férankrat hos rektorerna.”
(Representant arbetslivet)

Idén och syftet med projektet hade inte disku-
terats tillrickligt och var inte tydligt f6r alla
aktorer. De flesta samarbetspartner var verens
om problembilden och behovet av bittre sam-
verkan mellan skola och arbetsliv for att starka
yrkesutbildning och underlitta rekrytering till
foretagen. Projektledaren hade en bakgrund
inom teknik och var pidrivande, men f6rstod
kanske inte skolkulturen och lirarnas tveksam-
het infér I'T-plattformen fullt ut.

”Syftet var vi nog 6verens om problemet var
att bryta monster och tankesitt i samarbetet
skola arbetsliv. Malet borde ju vara att gi frin
enskilda samarbeten i en skola till ett gemen-
samt lirande och utveckling, men det kom
bort. I stillet blev det ett fokus pi I'T-delen.”
(Representant arbetslivet)

Ambassadorerna i de enskilda skolorna var ofta
engagerade, men kunde ha svart att fi med

sig sina kolleger. Rektorernas svaga stéd for
projektet gjorde inte ambassadérernas arbete
lattare.

"Det skapades snart en negativ kinsla runt
projektet bland rektorerna och di var det kort.”
(Delprojektledare)

De horisontella principerna var vagt formule-
rade och fick inget genomslag i aktiviteterna.
Det saknades en forindringsteori som
uppmirksammade de horisontella principerna,
trots att en konsmarkt arbetsmarknad var en

del av problembilden.

Problemen diskuterades i styrgruppen, men
inga avgorande beslut om att férindra projek-
tets riktning togs.

Vi pratade om problemen, med det blev

inte si mycket av det... Det blev mer att
projektet skulle genomféras.” (Representant £or
arbetslivet)

Projektet var dock inte utan positiva inslag.
Det skedde kontakter och forfragningar via
plattformen. Det fanns en drivande och kunnig
projektledare. Arbetsgruppen bestod av enga-
gerade personer som forsokte sprida idén med
plattformen till kolleger. Ett antal workshoppar
organiserades pd olika teman. Det skedde alltsd
flera aktiviteter i projektet och man forsokte
f6lja planen, men efter hand blev svirigheterna
uppenbara. Pi en skola och i ett amne finns
delar av projektet kvar, och hir har kontakter
med arbetslivet etablerats som en naturlig del
av undervisningen.

En projektledare (pa deltid) betonade att
dennes organisation haft nytta av projektet. Det
gav kontakter med féretag och skapade sam-
arbeten som kunde anvindas efter projekttiden.
Problemet var, enligt hen, att skolledningen
inte hade forankrat projektet hos rektorerna.
Det fanns heller ingen insikt om att skolan
miste vara med och utveckla projektet.

"Man trodde att man kom till dukat bord.”
(Delprojektledare)

"Det saknades en insikt frin skolans sida om
vad ett verkligt samarbete skola och arbetsliv
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innebir. Det 4r inte bara att ta emot nigra
studiebesok.” (Utvirderare)

Utvirderarna menar att det fanns svérigheter
och brister fanns pi flera plan. Det saknades
aktivt dgarskap som en foljd av hur projektet
kommit till. Varken rektorer, skolpersonal
eller féretag hade varit involverade i problem-
beskrivning, analys, méilformuleringar och
uppligg. Projektledningen kom att fi en stark
roll, vilket bidrog till att projektigarna inte tog
ansvar for genomforandet. Man kan ocksi se
det som att projektledningen tvingades ta ett
stort ansvar nir projektigarna drog sig undan
och visade bristande intresse. Projektet skulle ju
genomforas, trots allt.

Det fanns de som menade att projektidén
byggde pa ett zeorifel. Antagandet att en
I'T-plattform var losningen pé regionens pro-
blem, var orealistisk. Samarbete mellan skola
och arbetsliv kraver tillitsfulla relationer, vilket
isin tur forutsitter fysiska moten. Plattformen
hade dessutom brister avseende bide anvind-
barhet och anvindarvinlighet.

Eller si var det kanske inte fel pa teorin, utan
pé implementeringen? Plattformen hade
kunnat utvecklas och anpassas for att fungera
som det var tinkt, menade vissa, i kombination
med fysiska méten. Det saknades dessutom
strategier i skolorna for bade IT-anvindning
och utveckling av foretagssamverkan.

"Det var inget fel pa idén att koppla ihop skola
och arbetsliv. Teori och praktik méste ga att
forena... Sedan miste skolor lira sig att dela

2

med sig till varandra. Det dr man dalig pa.
(Delprojektledare)

Andra forklaringar till svirigheterna har att
gora med storleken pa projektet, initieringen
och administrationen.
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"Projektet var for stort och komplicerat. Vi
borde ha borjat i liten skala i ett dmne och latit
projektet vixa efter hand... Sedan blev det

ju omojligt med alla listor som skulle skrivas
under hela tiden i projektet. Det var ingen
som orkade med. Vi hade tjocka buntar med
lappar. En skola drog sig ur av det skilet.”
(Delprojektledare)

Svagheterna i projektet dr indd uppenbara.
Utvirderarna for ett kritiskt resonemang om
overtron pa tekniska 16sningar f6r att hantera
komplexa problem. I stillet f6r att fokusera pa
enbart teknik krivs férindringar av skolans
arbetsformer och arbetsorganisation, menar de.
En liarande organisation kan littare hantera och
anvinda ny teknik. Plattformen hade kunnat
bli en del av ett lingsiktigt organisatoriskt
arbete dir lirare lir och utvecklas tillsammans.
IT maste fungera som ett stdd {6r personalens
och elevernas praktiska arbete. Skolledningen
har en viktig roll, som kan stdja utvecklingen
av en yrkesutbildning som dr mer relevant och
mindre kénsstereotyp.

De horisontella principerna fick inget
genomslag i aktiviteterna. Utvirderarna menar
att konsstereotypa val endast kan férindras
genom en medveten strategi som utgar frin ett
verksamhetsperspektiv och en involvering av
personalen. En ensidig teknikl6sning kan inte
dndra pi ett sidant strukturellt fenomen.

Agarskapet behover vara tydligare. Det ir
sirskilt viktigt i samarbetsprojekt ddr ansvars-
toérdelningen kan bli otydlig. Med ett starkare
dgarskap hade de ansvariga kanske kunnat
styra projektet ritt eller — om man si 6nskat
—avbrutit det i fortid.

Sett till bakgrund, syfte och uppligg i utvir-
deringsrapporten verkade projektet ha goda
mojligheter att astadkomma resultat. Det fanns
en forstudie som visade pé intresse och behov
av utveckling. Flera kommuner skulle samverka



med arbetslivet for att 16sa ett problem. De
skulle anvinda IT for att forenkla och stimu-
lera samverkan och lirande mellan skola och
arbetsliv pi ett innovativt sitt. Projektet hade
en frischor som kan forklara att det fick medel
och att ansvariga i kommuner och regionen

stillde sig bakom projektet.

ESF-radet och strukturfondspartnerskapet
hade kunnat kontrollera om det fanns ett aktivt
dgarskap frin huvudintressenterna. Uppfattade
de inga varningssignaler nir det gillde tillkom-
sten, initieringen och delaktigheten? Ett mote
med huvudintressenterna och representanterna
for skolpersonalen — och girna med eleverna

— hade kunnat synliggéra riskerna. Ett sadant
mote hade dven avsléjat den forenklade synen
pa I'T som 16sningen pd komplexa problem.
Nir det giller nyttan med en I'T-plattform har
utvirderarna gjort en viktig insats som har
tydliggjort kopplingen till arbetssitt och orga-
nisation med hénvisning till forskningsresultat.
Att utvirderare kommer in i ett projekt tidigt,
kan férebygga liknande misstag.

Eventuellt hade resultatet blivit annorlunda
om projektigarna och ESF-radet styrt om
eller avbrutit projektet efter utvirderarnas
iterkoppling? Ansvarsfordelningen i pro-
jektorganisationen hade kunnat forindras nér
projektledningen ansag sig tvingad att ta allt
storre ansvar.

6.1.3 INTEGRATION GENOM
ARBETSPLATSLARANDE

Den hir fallstudien handlar om ett projekt med
syfte att genomfora och proéva en modell for
arbetsplatslarande™ i tre kommuner. Malgrupp
var arbetsl6sa, utomeuropeiskt f6dda mén och
kvinnor, som skulle utbildas till arbete inom
vird- och omsorgssektorn. Ett trettiotal personer
deltog i projektet, varav en fjirdedel var mén,

hilften var mellan 20 och 30 ar. Deltagarna fick
anpassad undervisning som varvade teori och
praktik pd en arbetsplats.

Ett antal (i huvudsak) underskoterskor utbildades
till sprakombud. Sprakombudens roll var att
st6tta deltagarnas sprakutveckling och yrkes-
praktik pa arbetsplatsen. Dessutom utbildades
ett antal reflektionsledare som skulle skapa f6rut-
sittningar for reflekterande samtal med deltagare
och sprikombud. En utmaning i projektet var att
skapa utrymme f6r spraikombud och reflektions-
ledare att hinna med sitt ordinarie arbete.

Utvirderarna bedomer att projektet var lyckat.
De flesta av deltagarna fick jobb inom vard- och
omsorgssektorn, och en stor andel slutférde en
utbildning till underskéterska inom den kommu-
nala vuxenutbildningen. Projektet skapade ocksa
en modell £6r hur spriktrining, yrkespraktik och
(vard)studier kan kombineras.

Projektet vidareutvecklade en befintlig
modell f6r integration som innehéll f6ljande
komponenter:

* samverkan mellan arbetsgivare och
utbildningsanordnare

* formell utbildning kombinerad med valide-
ring och individuella utbildningsplaner

* integrerad undervisning dir sprak kombine-
ras med yrkesutbildning

* reflekterande samtal pd arbetsplatserna

* sprikombud och reflektionsledare

* individuellt sprakst6d pa arbetsplatsen

* utbildning i interkulturell kompetens for
medarbetare och chefer.

Modellen implementerades pi lite olika sitt
i kommunerna. I en kommun deltog endast
ett fatal personer. Dir dr det svirt att se spar
av projektet. En forklaring kan vara att en
drivande projektledare slutade.

14 Arbetsplatsldrande rymmer bade formellt och informellt larande. Teori och praktik varvas. Det ar en form av kompetensutveckling dar
arbetstagare och organisation utvecklas parallellt. Wallin, Florén, 2013.)

FANGA NYTTAN AV PROJEKT - for kompetens och arbete



Utvirderarna beddmer att modellen kan spridas
och anvindas — i sin helhet eller i delar. Det
viktiga dr arbetsplatslirandet och tillgingen till
handledare pa arbetsplatserna. Ocksa stodet frin
politikerna och kommunledningen ér viktigt.

Utvirderarna pekar pi ett antal faktorer som
har bidragit till att projektet lyckats. Det har
fyllt ett viktigt behov f6r bade deltagare och
verksamheter, dessutom har det bidragit till att
fylla en del av kommunernas (nuvarande och
kommande) kompetensbehov. Projektet genom-
tors direkt i verksamheten dér praktik och teori
kan komplettera varandra.

Projektet fokuserade pd tvd utvecklingsomriden
— dels pa individuellt arbetsplatsndra lirande
(kopplat till kurser i vird- och omsorg), dels

pa svenska som andrasprak, dir sprikstod pa
arbetsplatsen var en viktig del.

For att organisera lirande pa en arbetsplats som
ska leverera vird och omsorg behéver en rad
forutsittningar vara uppfyllda: Klimatet ska
kannetecknas av 6ppenhet och lirandet méste
vara en naturlig del av verksamheten. Cheferna
behover uppfatta frigor om lirande som en

del av sitt uppdrag, vara engagerade och stodja
satsningar pd lirande. Medarbetarna maste fa
vara delaktiga i uppligg och genomférande.

For att arbetsplatser och skolor ska kunna
samarbeta pd jaimlika villkor, krivs genomtinkta
16sningar for att Gverbrygga skillnaderna mellan
systemen. Sirskilda funktioner behévs — som
handledare, sprikombud och reflektionsledare.
Det motverkar skolans 6vertag, representerad

av teorins dominans och ritten att examinera.
Sprikombud och reflektionsledare behover ha
mandat och legitimitet i sina uppdrag — bade frin
arbetsplatsen och skolan, tid f6r uppf6ljning till-
sammans med deltagarna och av samarbetet med
skolan. Det miste finnas organiserade samtalsytor
mellan skolan och arbetsplatsen. Medarbetare ska
involveras och goras delaktiga i hela processen.
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Implementeringen av projektresultaten under-
littades av att projektet anvinde en beprévad
metod, men férutsittningarna sig olika ut i de
deltagande kommunerna. I en kommun har den
ordinarie handledarutbildningen byggts pi, och
innefattar nu en utbildning till sprakombud.
Detta innebir alltsa att det kommer finnas en
handledare med sprikombudskompetens pi varje
arbetsplats. I en annan kommun 4r implemente-
ringen mer otydlig. Har kunde man inte riktigt
”docka in” projektresultaten i verksamheten, utan
arbetar med en satsning som giller fler verksam-
heter. Pi sa sitt har erfarenheterna frin projektet
spridits. Hir kan en hog omsittning av chefer ha
forsvarat implementeringen.

Delprojektledarna i kommunerna var enhetsche-
fer som arbetade ro-15 procent i projekten. Det
gjorde att projekten inte "hamnade vid sidan av”
verksamheten. Samtidigt 6kade arbetsbelast-

ningen for cheferna.

Mangtaldsperspektivet var centralt, och jam-
stilldhetsarbetet har i det har fallet inneburit
att mén har rekryterats till ett yrke som normalt
domineras av kvinnor.

"Det har gatt férvinansvirt litt. Minnen kom-
mer frin en annan kultur, men sig en mojlighet
att fa utbildning pi ett sitt som passade dem...
I deras virld sig man nog inte underskoterska
som ett kvinnoyrke.” (Projektledare)

Arbetet med méingfaldsfragor ir till fordel for alla

anstillda pd en arbetsplats, visar utvirderingen.

"Personalen blev ju mer medveten om sprikets
betydelse och kunde f6rsta de svirigheter

som personer frin andra kulturer kan ha...
Sprakombuden var dven till nytta for personer
som inte ingick i projektet. Det fanns personer
som inte kunde svenska si bra.” (Projektledare)

Projektet hade svart att fa tillrickligt
manga deltagare eftersom arbetsmarknaden



forbattrades snabbt under perioden. Det inne-
bar att projektet blev ganska dyrt per deltagare.
En annan utmaning var att handledarnas tid
inte fick riknas som medfinansiering, det
medforde att gemensamma ldraktiviteter inte
kunde genomféras i slutet av projektet. Ett
annat problem var att validera deltagarnas
kunskaper. Samarbetet mellan skola och
arbetsliv var inte okomplicerat, men stirktes
under projektet och har skapat en grund for
fortsatt gemensam utveckling.

6.1.4 NAGRA SLUTSATSER - OM
ABSTRAKTA PROJEKT KONTRA
KONKRETA PROJEKT

De tvi forsta projekten, Kompetens till alla
anstillda och Ett samarbete skola-arbetsliv,
var abstrakta, men pa lite olika sitt. Det forsta
gillde en generell utbildningsinsats till alla
anstillda i tre kommuner dir syftet var otydligt
for deltagarna. Nagra tyckte att utbildningen
innehdll sjilvklarheter som de inte ville avsitta
tid f6r. Projektet initierades uppifrin, och inte
ens cheferna kinde sig involverade, vilket i sin
tur ledde att personalen uppfattade projektet
som irrelevant. Det var stort och komplicerat
att genomfora. Alla anstillda i tre kommuner,
som arbetade pa olika tider och med skilda
scheman, omfattades. Det dr svart att visa pd
nyttan av detta projekt i nidgot avseende for

ndgon grupp.

Det andra projektet utgick fran ett verkligt
behov — att forbattra samverkan mellan skolan
och arbetslivet. Det 4r dock inte sikert att alla
lirare upplevde ett sadant behov f6r egen del.
Manga var vana att vinda sig direkt till fore-
tagen. Den digitala plattformen ifrigasattes,
sirskilt eftersom den inte fungerade som det
var tinkt. Projektledaren — som hade teknik-
bakgrund och kom utifran — var drivande i
utvecklingen och genomférandet, vilket kan ha
bidragit till att styrgruppen och projektigarna
kunde luta sig tillbaka”. Det ir lite oklart

om det var fel pa projektidén eller om det var
genomférandet som brast. I vilket fall, 4r det
svart att se vilken nytta som projektet ledde till.
En mindre grupp lirare pa en skola kan ha haft
viss konceptuell nytta av projektet och moéjligen
en viss utvecklingsnytta.

Det tredje projektet riktar sig till personer som
stir utanfor arbetsmarknaden. Det var mindre
och konkret — ett antal individer skulle utbildas
till underskoterskor. Projektet utgick fran ett
verkligt behov hos arbetsgivaren, personalbrist.
Malgruppen var utomeuropeiska invandrare och
en relativt stor andel var min. Genomforandet
av utbildningen var konkret och vil planerat.
Arbetet byggde pa arbetsplatslirande dir
praktik och teori varvades. Det fanns stod av
handledare och sprikombud pi arbetsplatserna,
som dven kom Gvriga anstillda till del.

Det ir svirt att jaimfora projekt pa detta sitt,
men det finns en grundliggande skillnad i upp-
levt behov, avgrinsning, pedagogik, kopplingar
till arbetsplatsen och chefers engagemang.
Projektens tillkomst och férankring dr andra
skillnader. Den mest uppenbara skillnaden
mellan de tva forsta och det tredje projektet,

ir mellan ett abstrakt respektive ett konkret
angreppssitt och genomférande.
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6.2 Samverkan for arbete och integration

I de tre f6ljande fallstudierna presenteras
projekt som har arbetat med stdd till arbetsldsa,
med samverkan som gemensam nimnare.

6.2.1 SAMVERKAN MELLAN NIO
KOMMUNER FOR ATT SKAPA
GEMENSAMMA ARENOR

Mialgruppen f6r det hir projektet var ungdomar
upp till 24 4r, som varken arbetar eller studerar.
Syftet var att ungdomarna snabbare skulle
komma ut i arbete eller studier, och samtidigt
underlitta f6r kommunerna. Projektet omfat-
tade nio smi kommuner i ett lin som hade
svart att pa egen hand klara den nya uppgiften
att bedriva arbetsmarknadspolitik for gruppen
unga. Projektet var som en majlighet att gora
saker tillsammans och skapa lirande 6ver
kommungrinserna.

Totalt deltog 740 ungdomar, varav 600 avslutade
som planerat. 416 personer (69 procent) kom ut

i arbete eller studier. Langtidsarbetslosheten i
kommunerna minskade med 35 procent pa ett
ar. Motsvarande siffra i regionen var 23 procent
och i hela landet 19 procent.

Bakgrunden till projektet r intressant. Det
fanns ett kommungemensamt ESF-projekt som
hade havererat. Redovisningen godkindes inte
av ESF-ridet, utan kommunerna skulle i st
f6r en stor del av kostnaderna sjilva. Problemen
kunde hanteras och beslut om att starta ett nytt
projekt togs. Projektet byggde alltsd pa lirdomar
frin tidigare satsningar pa ungdomar.

”Jag kom in nir kommunerna riskerade att

fa std for kostnader pa tva miljoner sjilva.
Genom en forbittrad redovisning hamnade vil
notan pi 400 0oo som nigra kommuner fick
dela pa. D4 fanns en kinsla av ’aldrig mer ett
ESF-projekt’, men i stillet ledde diskussion till
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ett beslut om att gora ett riktigt bra projekt...
Sa det kom ut nigot gott av alla problemen.”
(Projektutvecklare)

I utvirderingen konstateras att projektet
utvecklat ett koncept som motverkar bide
arbetsloshet och diskriminering pé arbets-
marknaden. Konceptet gick ut pi att f6rebygga
dubbelarbete som uppstar nir olika organisatio-
ner arbetar med samma individ var for sig.

Kommunerna skapade fysiska samverkans-
arenor — moten eller i form av samlokalisering
— for aktorer som arbetar med arbetslosa
ungdomar. Parterna har oftast utgjorts av
Arbetsformedlingen, Socialtjinsten,
Forsikringskassan, Arbetsmarknadsenheten,
Kommunala aktivitetsansvaret och studie- och
yrkesvigledare. I varje kommun fanns en pro-
jektanstilld person med ansvar f6r kontakten
med deltagarna och de 6vriga parterna.

Projektledaren betonade att arenorna fyllde flera
funktioner. De var métesplatser som uppfattades
som neutrala, 6ppna och vilkomnande av del-

tagarna. De fick inte ha en myndighetsstimpel.

"Det skulle inte vara AF eller kommunen, utan
nigot annat. Det skulle vara litt att ta sig dit.
Ungdomarna skulle kinna sig trygga dir. De
kunde triffa en coach eller f4 nya kamrater dir.”

(Projektledare)

"Minga ungdomar kommer inte till FK eller
AF, hilften kanske uteblir. Nu valde projektet
i stillet att triffa ungdomarna pa ett café eller
hemma hos dem forsta gingen. Det handlade
om att vinna ungdomarnas fértroende.”
(Utvirderare)

Deltagarna skulle kinna sig sedda, fi indivi-
duellt stéd och kontakt med arbetslivet. Korta



introduktionsveckor gav ungdomarna mojlighet
att prova pa ett yrke, och var samtidigt ett
forsok att bryta traditionsstyrda yrkesval.

”Om man inte goér nigot viljer killarna sidant
som handlar om r6jséigar och truckar, medan
tjejerna viljer vird och omsorg, blommor

eller bageri. Med en kort introduktion pd en
vecka kanske tjejer vigar prova nagot nytt.”
(Projektutvecklare)

"Det ir viktigt att det hinder nigot och att
ungdomarna fir dka bort. Det kan handla om

att dka till en lagerterminal och fi ett truckkort.”
(Projektledare)

Utvirderingen visar att projektet har gett goda
resultat pa alla nivéer. Sjuttio procent av delta-
garna (650 personer) gick vidare till arbete eller
studier. Utvirderarnas slutsats dr att vigledarnas
stdd och samarbetet mellan parterna har varit
avgdrande. Bemétandet av, och tilamodet med,
ungdomarna lyfts fram som betydelsefulla for
relationsskapandet. Deltagarna har valt prak-
tikplatser utifrdn egna intressen och 6nskemil
med stéd av vigledarna. Praktikplatserna har
utformats for att tillgodose bide deltagarnas
behov och arbetsgivarnas intressen.

Samtliga samverkande parter upplevde att deras
arbete forenklats av projektet. Parterna har fatt
tillgéng till varandras kompetens och har delat
pa resurser pi ett effektivt sitt. Kommunerna
har utvecklat en samverkansform som alla
tjanar pa. Projektet har dven fungerat som

en informell kompetensutvecklingsinsats dir
parterna har lirt mycket av varandra. En annan
positiv bieffekt av projektet, dr att kommunerna
borjat anvinda arbetssittet f6r andra grupper.
Bérjan till en lokal arbetsmarknadspolitik har
utvecklats genom samarbetet mellan kommuner
och regionala aktorer. Det visade sig vara en
styrka att kommunerna agerade tillsammans.
De hade gemensamma f6rhillningssitt och

krav f6r att medverka i projektet, och kontakter
byggdes med regionala aktorer.

Att projektresultaten skulle implementeras var
bestimt redan frin bérjan. Dirfér ville projekt-
dgarna inte ha projektanstilld personal.

"Det gar ju inte, da faller ju projektet ihop nir
finansieringen tar slut. Vi skulle anvinda den
ordinarie personalen som har kvar sitt jobb nir
projektet dr slut.” (Projektledare)

Av samma skdl var ambitionen att politiker
och férvaltningsledning skulle vara med frin
bérjan.

"Behovet maste komma frin arbetsgivaren.
Drivs projektet underifran och upp blir det fel.
Vi fick jobba in projektet hos politikerna, men
sen har de stott det fullt ut. De har kommit till
styrgruppen.” (Projektledare)

Implementering genomférdes ocksa i alla nio
kommuner, men pa lite olika sitt. En del kom-
muner fortsitter som under projekttiden, andra
kommuner behiller arbetssittet och utvidgar
ildersspannet. Implementeringen lyckades tack
vare de tre projektledarnas linga erfarenhet och
position i verksamheterna. De var férankrade

i regionen, hade egna mandat och stora kon-
taktnit, vilket gav dem goda mojligheter till
strategisk paverkan.

"De hade klart for sig vad de gjorde och
arbetade strategiskt med férankring. De hade
sddana positioner i organisationen, att de kunde
férankra projektet hos politiker och ledningen i
kommunerna. I styrgruppen satt dven politiker
som kunde sprida projektet.” (Utvirderare)

Kommunernas gemensamma arbete har gene-
rerat fortsatt extern finansiering frin regionen,
av viktiga funktioner och aktiviteter under tva
ar efter projektet.
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Projektet fyllde ett verkligt behov, da kommu-
nerna fatt ansvar f6r ungdomar (upp till 20 4r)
som inte studerar eller arbetar. Kommunerna
blev tvungna att agera, men manga var for
smi for att klara det pa egen hand. En rektor
frin vuxenutbildningen i en kommun och en
chef for arbetsmarknadsenheten i en annan
kommun, arbetade fram projektférslaget som
fick stod av ledning och politiker i de andra
kommunerna i linet.

"Nigot miste géras och vi hade ju idéer frin
tidigare projekt. Vi kidnde till varandra. Det ir
smé kommuner. Alla ville géra nagot tillsam-
mans.” (Projektledare)

"Det var ett glapp i kontakterna mellan
skolan, socialtjinsten, arbetslivet och arbets-
térmedlingen. Det beh6vdes en arena dir
man kunde ta tag i problemen gemensamt.”
(Projektutvecklare)

Projektledarna var ofta ute i kommunerna, dirfor
kunde de fanga upp problem och driva projektet
framit. Projektledningen fick insikt i ungdomar-
nas situation och en kinsla for hur de tinkte.

Samarbetet med foretagen gjorde att man
lyckades hitta praktikplatser och anstillningar
till deltagarna.

"Det ir littare i en liten kommun, dir alla
kinner alla. En smaf6retagare, som inte hade
s ldtt i skolan, kan forstd skoltrotta ungdomar.
Kontakterna med féretagen miste vara person-
liga och muntliga. Det handlar om att knacka
pa eller att komma till ett frukostméte. Sedan
ar saken avklarad.” (Projektutvecklare)

Men allt har inte varit problemfritt. En friga
har handlat om hur kostnader for deltagarna
ska fordelas mellan olika férvaltningar. Den
har 16sts, men ekonomihanteringen har tagit
tid och kraft.
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Samverkan mellan kommunerna har fortsatt att
utvecklas. Det har vuxit fram en insikt om att
smd kommuner inte heller klarar kompetens-
torsorjningen var for sig. En ny projektansékan
ar inlimnad till ESF-ridet. I det nya projektet
vill man utveckla metoden till att omfatta

en bredare mélgrupp, 15-64 ar, med olika
forutsittningar.

Inspirationsveckor dr ett nytt inslag i det
kommande projektet. De ska skapa forstielse

tor yrken och arbetsomriaden som édr okidnda

tor, eller upplevs som svéra av, deltagarna. Efter
onskemal fran arbetsgivarna infors sprakstod
med yrkessvenska och forstirkta inslag efter
SFI-utbildningen. Medarbetare frin socialf6r-
valtningen kommer att delta, vilket gor att dven
individer som omfattas av forsorjningsstod ingér.

I ans6kan uttrycks ambitionen att skapa en
gemensam arbetsmarknadsregion genom att eta-
blera ett samordnat och kvalitetssikrat arbetssitt
som omfattar studier, praktik och arbete. Hir
ser vi spar av att en lokal arbetsmarknadspolitik
haller pa att utvecklas med ett regionalt stdd och
projektmedel frain ESF.

6.2.2 UNGA I UTSATTHET

Projektet syftade till att finga upp unga som ris-
kerade att hamna i kriminalitet, vildsbejakande
extremism och ging. Utvirderarna bedémer att
projektet i hég utstrickning har uppnitt sina
mal, och att det kommer att implementeras i
ordinarie verksamhet. De fanns tvé prioriterade
mil som har uppnatts. Det ena var att utveckla
ett nytt arbetssitt som kombinerar behandling
med sysselsittningsaktiviteter. Det andra var att
skapa effektiv samverkan kring malgruppen.

Projektet riktade sig till 9o deltagare, varav 35
kvinnor och 55 min. Volymmalet uppnaddes
och fler ungdomar deltog i projektet dn planerat.
Tre av fyra har dtergitt till utbildning, pabérjat
utbildning eller fatt arbete.



Ungdomarna behévde stéd under lingre en
period dn projektet riknat med. Méinga hade
komplex och sammansatt problematik med
psykisk ohilsa, brist pa fungerande f6rdldrar-
eller annat vuxenstod, avsaknad av egen bostad,
vildsutsatthet, missbruk och kriminalitet.

Av utvirderingen framgar att ungdomarnas
livssituation férindrades, men pa delvis olika
sitt for kvinnor respektive min. En uppfol-
jande studie visade att resultaten (i relation

till utbildning och arbete) var héllbara. En
riskfaktor for den langsiktiga hallbarheten ir
att endast en liten andel av deltagarna 6ver 20
ir har gymnasieexamen vilket 4r en miniminivé
for allt fler anstillningar.

Deltagarnas livssituation har férindrats i positiv
riktning, framférallt genom att de har paborjat
studier eller fatt arbete. Samtidigt har kostna-
derna f6r insatser till malgruppen minskat.

Utvirderarna forklarar framgingarna i projektet
med de arbetsmetoder som anvints samt en
fungerande samverkan. Personalen har haft for-
méga att bemoéta deltagarna pa ett sitt som fatt
dem att vilja ta ansvar for sina liv. Alla medver-
kande aktorer deltog i utvecklingen av projektet
och det fanns en birande idé. Tanken var att
anvinda ordinarie resurser pé ett samordnat sitt.

”Vi gjorde ritt frin bérjan. Ledningen var
med och alla kunde paverka. Aven polisen var
med frin boérjan. Det var personer som bade
hade mandat och engagemang... Idén var att
vi skulle arbeta med behandling och sysselsitt-
ning samtidigt, inte var for sig. Det gjorde att
vi maste samarbeta pa riktigt. Det skulle vara
ritt fram’ och praktiskt.” (Utvecklingsledare)

”Vi har varit ett sammansvetsat team, men hela
tiden sett till att vilja ett programinnehall som

stimmer med behovet. Ledningen och politiker
miste vara med {rin idéstadiet.” (Projektledare)

Personalen bestod av sex ungdomsbehandlare.
Bemotandet var inlyssnande och engagerat
och byggde pa tillit till deltagarens férméga
att sjilv hitta 16sningar, att vara uthalliga

och att ge processen tid. Grunden ligger i
relationsskapandet.

”Ungdomarna har en person att vinda sig till.
Vi kan kalla det en case-manager som hjilper
till vid kontakter, ringer hem om du inte kommer,
ser till att glappen mellan myndigheterna inte
uppstir. Det handlar om att ta nigon i handen
och ga med till en handlidggare. Det ir ett sitt
att jobba upp fortroende.” (Chef)

"Det miste vara tydligt fér ungdomarna att
nigon bryr sig och "haller i’ hela vigen. Det
miste vara konkret. Ungdomarna ska inte upp-
leva att de befinner sig i en férsoksverksamhet.”
(Utvecklingsledare)

Samverkansparter var kommunala organ

som socialtjansten, med filtassistenter och
fritidsverksambhet, polisen samt olika grupper

f6r samverkan. Viss personal var samlokaliserad.
Skolan och deras elevvirdsteam var samver-
kanspart i manga drenden. Socialtjinsten har
kunnat tillféra resurser — till exempel i form av
f6rsérjningsstdd, boende, och familjebehandling.
Insatser for missbruksbehandling har kunnat ges.

Utvirderarna konstaterar att projektet imple-
menterats i reguljir verksamhet i sin helhet,
och att det vidareutvecklats efter projekttiden.
Det fanns en insikt bland alla inblandade om
att problemet som skulle 16sas dr komplext
vilket samhillsdebatten om gingkriminalitet
och extremism har bidragit till.

Projektet svarade upp mot ett verkligt behov.
Kriminaliteten i omridet och stadsdelen var ett
vixande problem. Kommunen och samverkans-
parterna i ndromradet saknade metoder for att
fanga upp ungdomarna i tid. Utgingspunkten
var att det krivdes samverkan mellan olika
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aktdrer — som polisen, skolan, socialtjinsten,
arbetsférmedlingen, riddningstjinsten, lokala
hyresvirdar och féreningar — for att hantera ett
komplext problem. Deltagarantalet i projektet
minskades, i gengild arbetade man lingre tid
med stodinsatserna runt deltagarna. Det fanns
ocksa ett aktivt dgarskap frin ledning och poli-
tiker — dven Over partigrinserna.

”Vi har haft ett starkt stéd hégst upp och fran
stadsdelsnimnden. Det var viktigt nir majori-
teten dndrades.” (Utvecklingsledare)

Det har skett ett kontinuerligt lirande i
projektet utifrin den dagliga praktiken.
Projektgruppen bestod av personer med
olika kompetenser och olika ling erfarenhet.
Personalen har haft tillging till vidareut-
bildning med extern handledning.

"Den birande idén i projektet dr att vi ska 16sa
problemen tillsammans och direkt. Det kan
till exempel handla om hur man ska ordna en

bostad till nigon.” (Chef)

De horisontella principerna har inneburit en
térdjupning av de krav som ESF-radet stiller.
En genusvetare fanns med tidigt i projektet,
vilket bidrog till projektgruppens lirande.
Fragor om tillginglighet och icke-diskrimi-
nering har lyfts. En del av lirandet var ett

transnationellt utbyte med stadsdelar i London.

Projektledaren samt den nirmaste chefen i den
projektigande organisationen var drivande i
utvecklingsarbetet. Projektets styrgrupp bestod
av personer med beslutsmandat.

"Det var viktigt att ledningen for forvaltningen
stod bakom projektet, men dven politikerna och

cheferna har varit for.” (Chef)

En framgéngsfaktor i implementeringen var att
projektet arbetade nira den ordinarie verksam-
heten. Implementeringen startade ocksi i ett
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tidigt skede. En intressant iakttagelse dr att det
ddremot var svart att sprida projektets erfaren-
heter till andra stadsdelar. Frin borjan var tanken
att resultaten skulle implementeras i hela staden,
men erfarenheterna togs inte till vara fullt ut.

Nu vill projektgruppen hantera de svagheter som
identifierades i projektet i ett nytt ESF-projekt.
Det giller bland annat samarbete med psykiatrin
och frigor om véldsbejakande extremism.

Vi ska ta fram nya verktyg som gor att vi kan
hantera psykisk ohilsa. Det ricker inte med soci-
alt stod. Manga ungdomar miér daligt. De har
svirt att fi hjilp. De beh6ver ha ‘en vig in’... Det
blir samtidigt en hjilp for psykiatrin som inte
nir denna grupp... Vi behover fa bittre verktyg
tor att hantera frigor om hederskultur, det giller
bade f6r pojkar och flickor. Sedan behéver vi bli
bittre pi att hitta praktikplatser och ni ut till fler
foretag.” (Chef)

6.2.3 HALLBAR STADSUTVECKLING

Den hir fallstudien giller ett stort projekt med
en budget pa drygt 20 miljoner. Utlysningen
handlade om hallbar stadsutveckling och
inkludering i en utsatt stadsdel. Projektet riktade
sig till nyanlinda, utrikes f6dda eller personer
med utrikes bakgrund, som stod sirskilt lingt
fran arbetsmarknaden. En annan malgrupp

var féretag som ville skapa en inkluderande
arbetsplatskultur.

Projektet byggde pa tidigare satsningar. Staden
samverkade med regionala- och ideella aktorer,
AF och ett antal foretag. Ambitionen var att
bygga broar mellan staden, myndigheter och
foretag for att hitta innovativa 16sningar pi kom-
plexa problem. Praktikplatserna omfattade bygg,

kok och restaurang, fastighetsservice och odling.

Av de 202 deltagarna gick 29 procent vidare
till nigon form av anstillning eller ett nytt
projekt. Hilften av deltagarna genomforde



praktik. Resultatet var tydligast pa individniva.
Samverkan bedrevs frimst pd operativ niva och
var mindre utvecklad pi strategisk nivd. Kanske
var en orsak att myndigheternas dgarskap inte
var aktivt, dven om det fanns ett engagemang
f6r projektet. Utvirderarna menar att samverkan
i alla fall ledde till 6kad samsyn mellan privata,
offentliga och ideella aktorer.

Projektet var vilorganiserat med styrgrupp,
arbetsgrupp och trepartssamtal. Projektigare
var ett kunskapscentrum som drivs i stiftelse-
form, med tidigare erfarenhet av att arbeta med
nyanlinda och férmiéga att arbeta strategiskt.

Deltagarna fick en introduktion hos projek-
tigaren som forberedelse inf6r praktiken. Pa
arbetsplatserna fanns handledare som st6d

f6r bade deltagarna och foretagen som tog

emot praktikanterna. Projektet skulle skapa en
inkluderande lirmilj6, med meningsfulla arbets-
uppgifter och en vilkomnande kultur.

”Styrkan i projektet var att deltagarna fick trina i
en reell milj6 innan de kom ut pd arbetsplatserna.
Det ir viktigt f6r att skapa trovirdighet gentemot
arbetsgivarna... Kopplingen mellan arbetet i
projekten och forberedelsen pé arbetsplatsen var
nyckeln till framgangen. Det gjorde att vi kunde
fa ut personer som inte hade kommit ut i arbets-
livet annars.” (Medlem i styrgruppen)

Mingfaldsfragor och jimstilldhet var viktiga,
trots det kunde projektet inte motverka det fak-
tum att man fir mer arbetslivsinriktade insatser
och kommer ut i arbetslivet snabbare. Kvinnorna
hade behovt lingre insatser f6r att uppnd samma
resultat som minnen, 4r en slutsats i utvirde-
ringen. Det normkritiska perspektivet fick ge vika
{6r ett mer toleransinriktat synsitt. Deltagarna
fick anpassa sig till arbetsplatskulturen, snarare
dn motsatsen, for att underlitta inkluderingen.

”Att tjejerna kom sdmre ut var vil en foljd av
att vi jobbade mycket mot traditionellt manliga

branscher. En kultur ir inte s litt att indra
pa i ett projekt. Sedan var det ju tjejer som
kom frin linder dir det dr 4nnu mer ovanligt
att kvinnor jobbar i den typen av branscher.”

(Medlem i styrgrupp)

Foretagen var representerade i styrgruppen.
Ledningen i fyra foretag deltog i en strategisk
méngfaldsutbildning.

Utvirderarna konstaterar att projektet har gett
ett mervirde for deltagarna och organisatio-
nerna. Metoderna som har anvints bedoms
inte vara nya, men det finns innovativa inslag

i det parallella arbetet med introduktionen av
individerna och en beredskap pa arbetsplat-
serna for att kunna ta emot deltagarna.

Nitverken som byggdes upp under projektet,
samverkan, och en moétesplats dr delar av
projektet som har potential att leva vidare
nir projektet avslutades, menar utvirderarna.
Vidare konstateras i utvirderingen att det
krivs en lingsiktig och gemensam strategi
for att samverkan ska bli oberoende av
projektfinansiering.

Projektet utgjorde en mindre del av en
omfattande satsning for att 16sa kompetens-
forsorjning och minska arbetslosheten.
Utvirderarna menar att projektverksamheten
kan ses som en forberedande insats i en sidan
satsning, som ocksd bor innehalla yrkesférbe-
rande utbildning, validering och larlingsplatser.

Projektet fungerade bra f6r mélgruppen nir-
mast arbetsmarknaden. Men miénga deltagare
behévde mer stéd dn projektet planerat for.

En utmaning var att fi samverkan att fungera.
I sa hir stora projekt blir beslutsprocesser latt
lingdragna och ansvarsférdelningen otydlig.
Flera av de intervjuade tycker ocksa att ESF-
ridets krav pa redovisning gor arbetet tungrott
och forsvarar kontakten med deltagarna.
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I ett efterfoljande projekt har nya 16sningar
utvecklats, baserat pa erfarenheterna frin projek-
tet i fallstudien. Det nya projektet ska utveckla
flexibla arbetssitt, och ge langvarigt stod.
Deltagare kommer antas 16pande och antalet
partners dr firre, vilket bor underlitta samverkan.

6.2.4 NAGRA SLUTSATSER OM
SAMVERKAN FOR ARBETE OCH
INTEGRATION

Det f6rsta projektet handlar om samverkan mellan
nio kommuner i ett lin. Samverkansarenor har
skapats i varje kommun, dir arbetslésa ung-
domar kan triffas och for att £ stdd och hjélp.
Kontakterna med arbetslivet ses som avgérande

tor att fa tillgang till praktikplatser.

Det andra projektet vill skapa vigar in i sam-
hillet f6r ungdomar som riskerar att hamna

i utanfdrskap och kriminalitet i en stadsdel.
Behandlingsarbete kombineras med stéd till
arbete eller studier. Har har man lyckats skapa
ett konkret samarbete med viktiga aktérer, dir
dven polisen ingr.

Hallbar stadsutveckling riktar sig till samma
malgrupp som projekten ovan. Har finns

den sociala ekonomin med som projektigare
och koordinator. Manga aktérer var med,
vilket gjorde samverkan tungrodd. Projektets
initiativtagare ville skapa en milj for trining
innan deltagarna gick ut i praktik. Samtidigt
utvecklades arbetsplatserna for att kunna ta
emot deltagare pa ett bra sitt.

Gemensamt for projekten ar samverkan for att
16sa ett svirt problem som aktérerna inte kan
16sa var f6r sig. Projekten utgir frin ungdo-
marna, och medarbetarna bérjar med att bygga
relationer och skapa tillit for att deltagarna ska
kunna nidrma sig arbetslivet. Det har behovts
lingre tid for att arbeta med deltagarna dn
forvintat, men det har kunnat motas med

flexibilitet och uthallighet.
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Sammanhallna projektteam och drivande
projektledare har sett till att skapa intresse hos
styrgrupper och projektigare. Alla tre projekt
har efterstrivat hog delaktighet pa alla nivéer
i styrkedjan, med representation fran berérda
organisationer. De har ocksi efterstrivat kon-
tinuerligt lirande av gjorda erfarenheter. Att
gora om och anpassa projekten efter hand har
varit nddvindigt nir problemen ir komplexa
och 16sningarna svirfunna.

I samtliga fall har projektresultaten implemen-
terats i reguljdr verksamhet. I alla tre fall har
ocksa nya projekt initierats, med hogre ambi-
tionsnivi, mer utvecklade metoder, lite andra
malgrupper och delvis nya samverkanspartners.

Samverkan har byggts upp underifran — frin
en lokal och kommunal nivé dér regionala och
nationella aktorer kompletterar och ger stod.
Det innebir att ett rudiment till lokal arbets-
marknadspolitik vixer fram, ddr organisationer
gemensamt kan angripa komplexa problem

pa nya sitt med deltagare och lokala behov i
centrum. Projekten gor det mojligt for lokala,
regionala och nationella aktorer att samlas
runt ett svarlést problem. Det som brister dr
synliggérandet av denna framvixande lokalt
baserade strategi och formerna for att sikra
dess fortlevnad.



6.3 Innovativa projekt

Av de hundra projekten i den Gversiktliga
genomgangen, finns endast ett fital som ir
innovativa. Men fallstudierna visar att inno-
vation forekommer och kan ske pa olika sitt.
Det kan handla om att fram nya produkter och
tjanster, men i ESF-sammanhang betyder inn-
ovation oftare att arbeta pd nya sitt, samverka
med nya aktorer, 16sa komplexa problem eller
nyttiggora resultat pa ett kreativt sitt.

6.3.1 MALERIFORETAGEN

Projektet® forsokte angripa tva problem;
ungdomsarbetslésheten och malerifore-

tagens svarigheter att rekrytera personal.
Mialeriféretagen ansokte om projektmedel
tillsammans med arbetsmarknads- och vuxen-
utbildningsenheten i en stor stad, AF samt fyra
bostadsbolag. Syftet var att "6ka attraktiviteten
for hantverksyrken” och att "ge arbetslésa ung-
domar en méjlighet att bli byggnadsmélare”.
Projektidén hade redan provats i liten skala

av Milerif6retagen under nigra érs tid. Det
gav erfarenheter om hur en verksamhet miste
drivas for att géra ungdomar anstillningsbara.

Malet var att na 85 personer med introduktion,
event, praktik och utbildning under tre till
tolv ménader. Minst 40 procent av deltagarna
skulle vara kvinnor. Totalt deltog 88 personer

i projektet, varav 26 kvinnor. Enligt utvirde-
ringen uppfyllde ESF-projektet alltsi sitt mal
avseende antal deltagare, men inte f6r antal
kvinnor. Deltagarna rekryterades fran olika
socioekonomiska grupper for att skapa moten
och integration, samma ambition gillde f6r

deltagarnas férméga att uttrycka sig pi svenska.

Inledningsvis var manga féretag i branschen
tveksamma, och instillningen till praktikanter
avvaktande. Att branschférbundet var projekt-
dgare underlittade:

”Vi kan hinvisa till att branschen stir
bakom nir vi kontaktar féretagen. 'Du dr
ju med i Maleriféretagen’, kan vi sdga.”
(Deltagaransvarig)

Utvirderingen visar att deltagarna Gverlag hade
en positiv bild av projektet. De uppskattade
mojligheten att fi en yrkesutbildning och

i forlingningen ett arbete, som de av olika
anledningar inte kunnat 4 via andra insatser.
Projektet var beroende av AF som rekryterade
deltagarna. Det var en forutsittning for att
ungdomarna skulle vara berittigade till aktivi-
tetsstdod, A-kassa eller ekonomiskt bistind.

Det var litt att rekrytera deltagare. Projektet
valde personer som stod langt frin arbetsmark-
naden, men inte de som stod lingst ifrdn ett
arbete. Det var svirare att rekrytera och behalla
kvinnor 4n min i projektet, trots att det gick
bittre f6r kvinnorna vid introduktionen.

"Dessa tjejer har gjort ett medvetet och
annorlunda yrkesval. De har en mer

realistisk bild av vad arbetsgivarna kriver.
Arbetsgivarna vill ocksa ha in fler tjejer i yrket.”
(Deltagaransvarig)

Av utvirderingen framgar att arbetsgivarna
vill ha in kvinnor i yrket, men alla ir inte
beredda att ta itu med arbetsplatskulturen som
diskriminerar dem. Det var stora skillnader
mellan foretagen i det hir avseendet, nigra var
oppnare for olika grupper. Att fa kvinnorna
att stanna pa arbetsplatser som priglas av
machokultur var en utmaning for projektet.
Ungdomar fédda utanfér Europa hade svarast
att £ praktikplatser.

Projektet fokuserade pé praktik dirfor fung-
erade det bra dven for ungdomar som har svart

15 Det handlar egentligen om tva projekt som foljer pa varandra, men var studie har fokuserat pa det férsta projektet som dr utvarderat.
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for teoretiska studier, lds- och skrivsvarigheter,
eller saknar fullstindiga betyg.

”Vi kér bara med verklighetstrogna miljoer.
Vi tror inte pa litsasmélning. Projektet ska vara
pa riktigt. Det blir ocksé mindre dotid pa det
sittet.” (Deltagaransvarig)

”Vi jobbar nu it en kulturforening som inte
har rdd att anlita arbetskraft och pi det sittet
konkurrerar vi inte om jobben. Det ska vara ett
riktigt jobb med klass 1-kvalitet, men det tar
lite langre tid. Arbetet blir mer meningsfullt
f6r ungdomarna pa det sittet.” (Instruktor)

Deltagarna tyckte att projektet skapade ett
socialt ssmmanhang, och att handledarna har
uppmirksammat varje individ, samt att det har
funnits ett positivt kamratstdd. Projektteamet
bestod av en coach, en instruktor och en del-
tagaransvarig frin AF.

"Det forsta i projektet handlade om att i del-
tagarna att komma upp ur singen, halla tider
och delta pa aktiviteter. Sedan fick de kamrater
och kom in i ett sammanhang. De férstod att vi
ville dem vil.” (Branschansvarig)

For att underlitta lirandet, dndrade projektet
efter en tid sin metod for att anta deltagare,
frin gruppintag till 16pande intag.

"Det gor att nigon som jobbat ett dr kan hjilpa
de nya. Det ir bra for bida, att bade fa ta del av
och dela med sig av yrkeskunskaper. Samtidigt

blir det ett sitt att prova spriket.” (Instruktor)

Att det fanns en anstilld person frin AF

i projektet var avgérande for att stodet till
deltagarna skulle fungera praktiskt och admi-
nistrativt, och pa ling sikt.

"Det hade varit vildigt svirt om ungdomarna
skulle ha kontakt med olika handliggare sjilva.
Jag sitter pa bada stillena och kan hjilpa till.
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Avgoérande dr att jag har sirskild tid £6r detta.
Personalen pd AF dr vildigt pressad. Det

gir inte att tillimpa det hir arbetssittet utan
sirskild finansiering.” (Deltagaransvarig)

”Om deltagarna dr f6r spriksvaga far de

ga vidare till spraktrining, men vi slipper
dem inte. De kan komma tillbaka senare.
Det samma giller f6r dem som har psykiska
problem. De kan behova extra stdd men kan
komma tillbaka.” (Instruktor)

Projektet hade tva mal f6r deltagarna;
anstéillningsbarhet och anstillning, vilka de
har uppnitt. Deltagarna har blivit anstill-
ningsbara, och i manga fall fatt praktikplatser,
som senare har lett till lirlingsanstillningar.
Projektet utvecklade en metodik med anpassat
individstod, och innebar effektivare samverkan
mellan ett branschférbund, kommunala
bostadsbolag, AF och en annan stad. Det har
haft tydlig struktur men organiserats agilt, och
byggde pi lirande och anpassning efter gjorda
erfarenheter. Det fanns ett aktivt dgarskap hos
projektigaren och 6vriga aktorer.

Spriktriningen var viktig f6r att oka
deltagarnas anstillningsbarhet. Bristande
sprakkunskaper var ett problem som uppmirk-
sammades av projektet och ledde fram till en
intressant innovation. Tidigare fanns en app
som hjélpte deltagarna att Sversitta enstaka
ord. Projektet utvecklade en ny app med fyra
sprik och fler funktioner fér bland annat
dialoger och spraktrining. Projektet har nu
sokt pengar frin Vinnova for att vidareutveckla
appen till att omfatta fler yrkesomraden.

En positiv bieffekt av projektet ir att utemiljon
har blivit bittre i vissa omraden. Deltagarna
har malat trappuppgéingar och papperskorgar
och pi sa sitt bidragit till 6kad trivsel i sina
egna bostadsomriden. Det signalerar att
bostadsomradena ir viktiga och att det finns ett
intresse av att skapa trivsel.



Projektet har spridits till andra orter i landet
och andra branscher. Det har dven presenterats
for ESF-radet i olika delar av landet.

Enligt utvirderarna dr det tre nyckelfaktorer
som har gjort projektet framgangsrikt:

1. Projektet drevs av ett branschférbund, som
hade nira kontakt med foretagen, i detta fall
ett tiotal maleriforetag.

2. Deltagarna foljde en utvecklingslinje — fran
utbildning via praktik- och larlingsplatser till
anstillning.

3. En person frin Arbetsférmedlingen arbetade
operativt i projektet. Hen rekryterade delta-
gare och lotsade dem genom AF:s regelverk.
P3 sa sitt var deltagarna berittigade ersitt-
ning nir de gick utbildningen.

Arbetet fortsitter nu i ett nytt utvidgat projekt
som bygger pd samma principer, men med
viktiga skillnader. Nu har projektet ansvar for
utbildningen, inte kommunen. Det minskar
sirbarheten. Projektet omfattar fler yrken som
murare, undertakssittare, fonsterrenoverare
och kakelsittare. Alla samverkanspartner utom
kommunen finns kvar i det nya projektet. De
satsar ocksa mer av egna medel, vilket tyder pi
att de tror pa och prioriterar projektet.

6.3.2 KOMPETENS FOR INKLUDERING
Den hir fallstudien handlar egentligen om
tre projekt — en ling forstudie, en utbildning
riktad till personalen inom arbetsmarknads-
enheterna i fem kommuner, och ett stod till
sdrskilt utsatta grupper pd arbetsmarknaden.
I forstudien intervjuade projektledningen
alla anstillda pd arbetsmarknadsenheterna
och kartlade deras behov av, och intresse for,
kompetensutveckling.

”Vi hade en ling forstudie ddr vi kunde
férankra projekten som vixte fram. De hingde
ihop och vi hade ett tydligt syfte. Det hade
funnits en inldsning av de arbetslésa och vi
insag att vi miste ligga om arbetssittet helt.”

(Projektledare)

Utbildningsprojektet riktade sig till anstillda
och ledning pé arbetscentra och navigator-
centra i fem kommuner. Syftet var att utbilda
personalen, ett drygt hundratal anstillda pi ett
tiotal arbetsplatser. Personalens nya kompetens
skulle 6ka genomstréomningen av individer
som fick stédinsatser. Utbildningen omfattade
konfliktlésning och kulturell kompetens, samt
en sirskilt viktig del om att tillimpa individu-
aliserade metoder i arbetet med personer som
star langt frin arbetsmarknaden. Coachning,
vigledning och handledning prioriterades i
kompetenssatsningen. Syftet var att professio-
nalisera handledarrollen som hittills byggt pa
yrkeserfarenhet, och pi att tidigare deltagare
fungerat som handledare.

Projektet innebar alltsi en omfattande
utbildningssatsning med lingre metodut-
bildningar och kortare specialistutbildningar
med inslag av de horisontella principerna.
Utbildningsinsatserna till projektdeltagarna
skulle ligga grunden till ett inkluderande
arbets- och f6rhillningssitt och bli en stabil
sprangbrida for det tredje projektet, med stod
till arbetslosa.

Det tredje projektet valde en etablerad metod
for att arbeta individbaserat utifrin deltagarnas
foérutsittningar.'®

"Minga hade ju gitt dir (i verksamheten) linge
och var n6jda med sin situation. Nu handlade
det om att fa dem att borja tinka efter vad de
ville bli och vad de ville géra med sina liv.”
(Projektledaren)

16 Metoden 7TJUGO® &r en kombination av en grundutbildning i empowerment-pedagogik. Ett omfattande metodmaterial fanns att tillgd i arbetet.
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Milet var att deltagarna skulle fa arbete pa den
ordinarie arbetsmarknaden. Projektet skapade
ett gemensamt arbetssitt dir team med kom-
pletterande och specialiserad kompetens vixte
fram utifrdn de behov som uppstod i projektet.

Vi behévde en studie- och yrkesvigledare med
en annan kompetens in den traditionella. Vi
kom dven pi att vi beh6vde en hilsopedagog
som kunde ge deltagarna stod i hilsofrigor.
Andra delar som har forstirkts dr sprakstodet.”

(Projektledaren)

Deltagarna hade hoga férvintningar och
upplevde projektet som engagerande och
intressant. Det ansdgs svara upp mot verkliga
behov och uppfattades som relevant av de
anstillda pé arbetscentra och navigatorcentra.
De upplevde arbetssituationen som positiv och
tyckte att de fick en stirkt yrkesroll, och att
samverkan forbittrades bide internt och med
andra arbetsplatser. Arbetet bidrog ocks till
att samverkansaktorerna fick ett gemensamt
torhallningssitt till deltagarna och verksam-
heten. Metoden innebar att medarbetarna
fick verktyg som synliggjorde resultaten av
det dagliga arbetet. De uppfattade att arbetet
med milgruppen fick hégre kvalitet och blev
mer eftektivt. Utvirderingen skedde l6pande
och i nira dialog med berérda. Ett stort antal
delrapporter togs fram.

I slutrapporten lyfter utvirderarna viktiga
slutsatser, och pekar pa nigra utmaningar for
framtiden. Det finns flera skal till projektets
goda resultat. Langsiktigheten och synergierna
mellan projekten var viktiga framgingsfaktorer.
Inledningsvis genomfordes en gedigen forstu-
die med en bred analys av bide individernas
och organisationens kompetensbehov samt
lokala och regionala f6rutsittningar. I samband
med det intervjuades alla projektdeltagare,
utifrin intervjuerna formulerades sedan
individuella kompetensutvecklingsplaner.

Pi det siittet skapades delaktighet och ett
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brett intresse for projektet som var viktigt

t6r resultatet. Det bidrog till att bygga upp
férvintningar, och till att engagemanget bestod
genom hela genomférandefasen. I en enkit
uppgav 70 procent av deltagarna att ett nytt
arbetssitt hade implementerats.

Ambitionen att etablera ett samarbete mellan
kommunerna var svir att leva upp till under
projekttiden, men det haller nu sakta pi att
etableras. Forstielsen for olika kompetenser
och ansvarsomriden i kommunerna har okat.
Utvirderarna pekar pa vikten av att férvalta och
utveckla de resultat som uppnatts i projektet.
Nyfikenheten dr vickt, och lusten och viljan att
ldra mer finns. Det som krivs dr att ledningen i
kommunerna stottar arbetet och att tid avsitts
tor fortsatt utvecklingsarbete.

Projektet visar att kompetensinsatser kan leda
till resultat pa individ- och organisationsniva.
Kunskaper kan leda till 6kad kompetens, som
kommer verksamheten och malgruppen till del.

Det finns en projektlogik med olika steg i
projektet; styrkedjan har fungerat; alla nivier
har arbetat konsekvent och milmedvetet for

att genomfora projektet. Politikerna satt inte i
styrgruppen, men det pagick en dialog med dem
under bade planering och projektgenomférande.
Det var svirare att fi samverkan mellan kom-
munerna att fungera som det var tinkt.

"Tvd nya ESF-projekt har tillkommit, som
bygger vidare pa och utvecklar arbetssittet

frin projekten i fallstudien. De nya projekten
arbetar mer med privata arbetsgivare. De rustar
deltagarna for att bli anstéllningsbara, men
arbetar ocksa for att skapa goda forutsittningar
pa arbetsplatserna.

Det gir att spara lingsiktiga effekter av
projekten i verksamheterna. En kommun har
fattat beslut om att var tjugonde anstilld ska ha
deltagit i ndgon form av arbetsmarknadsatgérd.



Andra bestiende effekter 4r samarbete over
kommungrinserna i nitverksform och en
gemensam strivan efter ett effektivt och profes-
sionellt arbetssitt.

Fallstudien visar att ESF-projekt som foljer pi
och kompletterar varandra, kan utgéra grunden
f6r att kommuner tillsammans bérja utforma
en lokal arbetsmarknadspolitik. Man accepterar
inte lingre att personer permanent befinner sig
i olika former av arbetsmarknadsétgirder och i
en rundging som leder till inlasning i subven-
tionerade anstillningar. Projekten ger resurser
till och férutsittningar f6r en samverkan
mellan kommuner, AF och ideella aktorer. Ett
gemensamt sprik utvecklas och en beprévad
metod anvinds. En drivande projektledare och
en stark styrgrupp underlittar genomférandet.
Projektledningen har inte heller sett kraven
frin ESF-ridet som besvirande, utan som en
mojlighet till eget lirande.

6.3.3 RADDNINGSTJANSTEN - EN
DISKRIMINERINGSFRI ARBETSPLATS
Denna fallstudie handlar om ett arbete for
att skapa en diskrimineringsfri arbetsplats
inom ridddningstjdnsten i en kommun. P3
arbetsplatsen arbetar brandmin, inspektérer,
ingenjorer, utbildare och administrativ perso-
nal. Personalen har ofta ling anstéllningstid.

Verksamheten hade tidigare genomfért en
utbildningssatsning om jimstilldhet och
mangfald, och ett projekt om integration
kallat ”Unga pa riddningstjiansten”. Dessa
erfarenheter gav viktiga lirdomar och skapade
forutsittningar for ESF-projektet.

"Projektet innan hade en oerhérd betydelse.
Det handlade om mangtfald. Vi hade utbildning
vid nagra tillfillen. Det ricker inte f6r att
skapa en verklig forindring, men det var en
ogonoppnare. Sedan fick vi syn pa utlysningen
och det kindes som att den var skriven for oss.

Det handlade inte bara om att 6ka antalet kvin-
nor, utan om att forindra en kultur.” (Chef 1)

”Vi hade sett i medarbetarenkiterna att vi
maste gora nagot, men vi hade svart att ta tag i
problemen. Det fanns mobbing och trivseln var
dalig. Projekten gick hand i hand med vad vi
hade tinkt gora.” (Chef 2)

Stodet frain ESF-radet var avgérande for att
organisationen skulle kunna arbeta med fri-
gorna pa ett férdjupat, intensivt och lingsiktigt
satt.

"Det hade inte gtt utan ESF:s stod. Vi hade
inte resurserna sjilva. Det hade blivit en mini-
satsning som inte hade lett till nigot.” (Chef 2)

ESF-projektet pagick i tre ar. Syftet var att
oka kunskapen om jimstilldhet, jaimlikhet
och icke-diskriminering, med malet att skapa
férindringsvilja, en inkluderande arbetsmilj6
och att utveckla servicen till medborgarna.
Integrationsprojektet som féregick ESF-
projektet hade gett initiativtagarna insikt om
att det inte rickte med en utbildning f6r att
dndra kulturen pi arbetsplatsen.

Utvirderarna beskriver att det fanns en grupp
som aktivt motarbetade projektet, och en
grupp som gjorde passivt motstind.

"De som var emot projektet kunde ju inte siga
att de inte gillade innehillet. I stillet sa man

att det tog for mycket tid.” (Chef)

”En liten hégljudd grupp var emot projektet.
Samtidigt var det bra for da kunde man
tydligare se att man miste gora nigot, men
vi sig snart att de inte var s méinga som var
emot. Med projektet vill vi ge luft at de tysta
ambassadorerna. Det var méjligt nir ledning
och chefer gav sitt stdd. Det gav en trygghet.
Annars hade det inte gatt.” (Chef 2)
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”Strategin var att inte limna kritiker utanfér
utan att ha dem med i arbetsgrupper och dia-
loger. Det ir littare att hantera motstind nir
négon siger ifrin dn om alla dr tysta. Vi hade
ocksé personliga méten med dem som var mot-
valls. Det var ett stindigt lirande frin vir sida
f6r att mota reaktioner, oro infor forindringar
och reaktioner pa enskilda aktiviteter som inte
fungerat som vi hoppats. Vi beh6vde tinka om
och justera ibland. Det gick ocksa att se att
enskilda personer bérjade reflektera och dndra
instillning.” (Projektledare)

Omfattande insatser gjordes runt alla dis-
krimineringsgrunder: 38 foreldsningar, 56
workshoppar, 63 speltillfillen (ett spel som
handlade om normer), erfarenhetsutbyte med
andra riddningstjanster i Sverige och utomlands
samt andra forvaltningar i kommunen, och ett
antal andra aktiviteter. Projektet var kompli-
cerat att planera och genomfora eftersom all
personal omfattades, oavsett anstillningsform.

"Det var ett pussel att fa till alla utbildnings-
tillfillen. Vi behévde exempelvis genomféra de
olika foreldsningarna vid minst fyra tillfillen
for att alla skulle kunna vara med. Men det var
viktigt att alla fick en gemensam kunskaps-
grund med samma kvalité.” (Projektledare)

Utvirderarna konstaterar att projektet var
vilorganiserat och genomtinkt. Innehallet

var ambitiést med méinga olika aktiviteter.
Projektledningen var lyhérd fér deltagarnas
synpunkter, vilket gjorde att nigon forelisare
togs bort och att tider dndrades. Utbildningen
inneholl tid £or reflektion och dialog. Innehillet
var verksamhetsnira och diskussionerna om
normer kopplades till den egna arbetsmiljon
och servicen till medborgarna. Dialogcaféer,
dir personal fick samtala med SFI-elever 6kade
torstaelsen f6r nyanlinda kommuninvanare,
vilket var direkt tillimpbart i arbetet.
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Alla medarbetare, chefer och ledningen

deltog i utbildningen, liksom ledaméterna i
Riddningsnimnden. Projektet var prioriterat
av ledningen som ocksa fanns representerad i
styrgruppen. De anstillda uppfattade projektet

som seriost och som nigot man miste delta i.

Inledningsvis kunde skeptiska deltagare
uttrycka missnoje med projektet for att mar-
kera lojalitet med en dominerande grupp pa
arbetsplatsen. Men efter ett tag, nir projektet
fick fiste i organisationen, var det inte lika
litt eller tufft att avfarda. Den grupp som
stod £6r mobbing och allmin missndjeskultur
fick en forsvagad position i organisationen,
aven informellt.

Tack vare projektet har medvetenheten om
risker med diskriminering och trakasserier
okat, och jargonen dr mindre hérd. Projektet
har tydliggjort att riddningstjinstens personal
miste viga reagera pa uttalanden och skimt
som kan uppfattas som diskriminerande. Det
har ocksa skapat en 6ppenhet och nyfikenhet
tor fragorna.

"Det skedde verkligen en paverkan av attityder
och kulturen dndrades. Internt i organisationen
kan vi se en tydlig skillnad. Det framgir av
medarbetarundersdkningar att mobbingkultu-
ren har forindrats.” (Chef)

Alla diskrimineringsgrunder togs upp under
utbildningarna, men jimstilldhet vickte
starkast motstind.

"Andra frigor kunde man vifta bort med att
det inte berérde en sjilv. Det var svirare med
jamstilldhet eftersom det lag sd nira.” (Chef)

Medarbetarunders6kningar visar att det har
skett en positiv utveckling av bade klimat och
trivsel pa arbetsplatsen. Motstindarna har
tystnat. Personalen skojar inte om frigorna
lingre. Idag sker rekryteringen pi ett annat



sitt 4n tidigare, ddr den fysiska beddmningen
kompletteras med fordjupande intervjuer. Atta
kvinnor arbetar idag som brandmin, och nu ir
det bittre forutsittningar for att de ska trivas
och stanna kvar i organisationen enligt che-
ferna. Cheferna bedomer vidare att projektet
har bidragit till utvecklingen och uppger att de
ska fortsitta arbetet med anti-diskriminering
pa olika sitt, bland annat genom féreldsningar
och diskussioner i workshoppar.

Sammantaget visar utvirderarna pa foljande
resultat pd individ-, organisations- och
samhillsnivin:

* okad kunskap och bittre insikter i fragor om
jamstillhet, mangfald, diskriminering och
jamlikhet

* mjukare och mindre grabbig jargong;
diskriminerande skimt passerar inte lingre
lika obemarkt

* bittre bemoétande av medborgarna utifrin
deras specifika férutsittningar

* bittre arbetsmiljo dir fler medarbetare
kinner sig trygga i sin yrkesroll

* bittre forindringskompetens — organisationen
arbetar med forandring pé ett medvetet och
systematiskt sitt

* arbetsplatsen har blivit mer attraktiv for en
storre grupp

* det finns ett material om arbete mot
diskriminering som andra riddningstjinster
och organisationer kan ta del av.

Satsningen gjorde att medarbetarna uppfattar
méngfald som en viktig fraga, inte bara f6r den
egna organisationen, utan f6r hela samhaillet.
Av citat i utvirderingen framgir att deltagarna
blev starkt berorda av de personliga berittelser
som var en del av utbildningen. Nigon
konstaterade att "man maste hinga med” i
frigor dir de egna barnen var mer 6ppna och
forstiende. Anstillda uppmanades att delta i
Pridefestivalen pa arbetstid. Det var visserligen

en symbolhandling, men den visade att organi-
sationen hade genomgatt en férindring.

Hur férklarar di utvirderarna att projektet
kunde genomforas sa framgéngsrikt och leda till
lyckade resultat av olika slag? Projektet fyllde

ett verkligt behov. Det fanns problem som inte
kunde 16sas utan en omfattande insats. Det var
svirt att rekrytera kvinnor och manga slutade.
For att kunna ge god service till medborgarna
kravdes kunskaper om olika grupper i samhillet
och deras livssituation och férutsittningar.

Projektet genomfordes systematiskt och med
h6g ambitionsniva. Det var ett omfattande
utbildningspaket som miste organiseras,
upphandlas och kvalitetssikras. Personalen
arbetade olika tider, vilket stillde sarskilda
krav pa planeringen och genomférandet av
aktiviteterna. Projektledaren hade god kunskap
om jamstilldhet och diskriminering och
forstod vilket handlingsutrymme som fanns i
organisationen.

Som ett resultat av projektet har man tagit fram
nya sitt att arbeta med rekrytering. Nya rutiner
har inforts och bedomningen av sékanden ér
mer professionell. Projektet har ocksé visat att
ledningen mdste vara transparent om pa vilka
grunder en rekrytering sker.

Den kanske viktigaste framgangsfaktorn ar
att arbetet varit konkret. Projektet visar att
det gir att férindra attityder hos individer
och kulturen i en organisation genom massiva
utbildningsinsatser och ett vil organiserat
projekt dir chefer och ledning engagerar sig.

Utvirderarna resonerar om hur resultaten kan
implementeras och utvecklas. Ledningen maste
fortsitta att prioritera frigorna, vissa aktiviteter
fran projektet bor finnas kvar, till exempel spelen.
Ledningen behéver ta den padrivande roll som
projektledaren hade och f6lja upp rutiner 16pande.
Frigan om omklidningsrum maste 16sas.
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Resurser miste avsittas for det fortsatt utveck-
lingsarbetet med egna budgetposter. Nimnden
behéver fi lopande en uppf6ljning av hur
implementeringen fortskrider. En viktig del som
aterstar dr att synliggora och f6rhilla sig till den
maktdimension som diskrimineringen innefattar.

Nyttiggorandet av projektresultaten fanns

med som en del av projektet. Spridning

och piverkan har skett pé olika sitt, och
projektet har natt ut till ett stort antal orga-
nisationer, flera linder och via Myndigheten
t6r samhillsskydd och beredskaps, MSB:s,
utbildningar. Metoderna for spridning har
byggt pd nitverk, erfarenhetsutbyten, besok
frin andra riddningstjanster och politiker samt
utrymme i media. Spelet som vidareutvecklades
under projektet har efterfragats och fitt stor
spridning. I fortsittningen kommer IMISB att
anvinda spelet i sina utbildningar.

Arbetet har avstannat efter projekttiden, men ett
mer aktivt arbete planeras under hésten 2020.

”Vi miste halla igang det. Det blir aldrig
fardigt.” (Chef 2)

6.3.4 ETT NYTT YRKE SKAPAS
Bakgrunden till projektet var diskussioner i

ett antal regioner om personalférsérjningen
inom sjukvérden. Det var svart att rekrytera
sjukskéterskor och underskéterskor, och
problemen vintades vixa inom en snar framtid.
Regionerna var 6verens om att det krivdes en
radikal 16sning, ESF-radets utlysning var en
mojlighet att préva nigot nytt.

”Tanken var att man skulle kunna rekrytera ur
en bredare grupp och pé det sittet underlitta
kompetensforsorjningen.” (Utvirderare)

Utvecklingsarbetet inleddes 2014 och bedrevs
inom fyra avdelningar pi tva sjukhus. P4 bida
sjukhusen fanns det risk f6r att avdelningar skulle
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tvingas stinga till f6ljd av personalbrist. Idén var
att skapa en ny personalkategori och samtidigt
avlasta vardpersonal frin vissa arbetsuppgifter.

”Sjukskéterskor fick gora servicearbeten som

de inte var anstillda f6r. Det var ju vansinne.
Samtidigt hade vi svart att rekrytera skoterskor.”
(Projektledare)

Att skapa en ny personalkategori var en moéjlig-
het att motverka framtida kompetensbrist och
samtidigt frigora tid for befintlig vardpersonal.
Vardpersonalen skulle kunna ligga mer tid

pa patienterna, virden skulle bli bittre och
stressen minska. Milet var att rekryteringen till
de nya tjinsterna skulle vara mindre konsste-
reotyp, vilket den ocksa blev. Fler utrikesfédda
kom att rekryteras. AF spelade hade en aktiv
roll vid urvalet av deltagare och projektet
samverkade med facket. Intresset for att delta i
projektet var stort.

Den nya tjinsten, virdnira service, skilde sig
frin vardbitridesyrket avseende bade utbild-
ningsnivi och arbetsinnehill.

"Det var nagot helt annat. I den nya tjinsten
ingick en rad andra uppgifter. Vi krivde ocksi
att de sokande hade gymnasieutbildning. Det
kravet fanns inte pa virdbitriden. De skulle
ocksi ingd i en serviceorganisation. Vi var tyd-
liga med att deltagarna skulle vara en del i laget
och inte vara underordnade virdpersonalen.”

(Projektledare)

Servicepersonalens arbetsuppgifter omfattade
att stdda avdelningar, slutstida singar, stilla

i ordning méltider och ansvara f6r f6rrads-
hanteringen pa avdelningen tillsammans med
virdpersonalen. Aven transport av laboratorie-
prover, pafyllning férbrukningsvaror och till viss
del intern patienttransport mellan enheter pa
respektive sjukhus kunde inga i arbetet.



Virdnira servicemedarbetare anstilldes
inledningsvis inom projektet. Men det fanns
ett motstind fran savil virdpersonal som
avdelningschefer. Virdpersonalen var ridd
for att forlora jobbet. Den nya personalen
blev inte bemott pa ett bra sitt och trivdes
inte pa arbetet. Utvirderarna konstaterar att
kommunikationen inte fungerade i samband
med initieringen av projektet, vilket skapade
oro och missnoje.

"Det var problem i bérjan nir deltagarna kinde
sig utanfor och till och med daligt bemotta.

De var inte med pa méten pé avdelningen, men
det 15ste sig efter hand nir virdpersonalen sig
fordelarna.” (Utvirderare)

Med tiden blev den nya personalen mycket
uppskattad pa avdelningarna. Vid projektslutet
menade bide underskéterskor och sjukskéter-
skor att verksamheten inte skulle fungera utan
virdnira service.

I projektet anstilldes personer som saknade
tidigare erfarenhet av arbete inom vird- och
omsorgssektorn. Vid rekryteringen vigde
personliga egenskaper tyngre dn formell kom-
petens. 46 personer anstilldes pd avdelningarna
— med eller utan anstillningsstéd och andelen
min var hogre dn vad som dr normalt for vird-
personal. Projektet bidrog till att skapa intresse
for arbete inom vérd- och omsorgssektorn och
34 personer arbetade kvar efter projekttiden.
Avdelningarna far ekonomiskt stéd under de
forsta tre aren efter projektslut for att bemanna
tjdnsterna, men maste sedan sjilva sti for
personalkostnaderna.

?ESF-projektet gjorde att vi kunde komma
igdng snabbt och att vi kunde testa och préva
oss fram... Ja, vi hade kanske kunnat gora det
and4, men inte lika snabbt och inte i samma

skala.” (Politiker)

"Vi var forst i landet och vi trevade oss fram.
ESF-projektet var jitteviktigt for oss. Det var
en draghjilp. Vi kunde vixla upp arbetet.”
(Projektledare)

Utvirderingen visade goda resultat nir det
giller kvalitet och kostnader, dock utan att
ndrmare precisera de ekonomiska vinsterna.
Utviirderingen visar ocksé pé positiva resultat
f6r den nya yrkesgruppen, virdpersonalen och
patienterna. Bittre stidning av anvinda singar
har minskat smittorisken. Patienterna fick mel-
lanmal oftare, och mat med bittre niringsvirde.

Samarbetet med facket var en forutsittning for
framgangen. Det var dock inte problemfritt
fran borjan.

"Facket var anti frin borjan, sedan har de
dndrat uppfattning. De ser att det 4r en serios
satsning och att personalen kan ga vidare och

utbilda sig.” (Projektledare)

Projektet dr nu implementerat pi sjukhu-
set, men har delvis dndrat innehill. Frin
bérjan genomfordes det pa sex avdelningar,
men finns nu pi tretton avdelningar.
Forradshantering och stid ingir inte lingre

bland arbetsuppgifterna.

Konceptet virdnira service har utvecklats

och spridits till samtliga regioner och ett

stort antal kommuner. ESF-projektet var
drivande i spridningen och uppskalningen och
intresset utifrin har varit stort. De arrangerade
en nationell konferens i regionen 2015, och
spred pd sa sitt idéerna till andra regioner.
Projektledaren initierade ett nationellt nitverk
dir alla regioner ingér. I nitverket sker ett
lirande om utformningen och genomférandet
av de nya tjinsterna.
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Sedan dess har regionen beslutat avskaffa
yrkesgruppen. Som anledning anges bespa-
ringar i regionen (700 miljoner) samt att tre
andra sjukhus i regionen, som inte har virdnira
service, bedéms fungera vil. Dock dr de
ansvariga beredda att dterinfora vardbitriden
och behalla ett antal anstillda som transpor-
terar singar. Beslutet om att avskaffa den nya
yrkesgruppen har dock inte verkstillts dn. De
fackliga organisationerna har gemensamt pro-
testerat mot beslutet och menar att det behovs
fler hinder i virden.

En spekulativ slutsats dr att bakslaget dr en
konsekvens av att politiker inte var med som
aktiva projektigare, och dirfor inte kinde
ansvar for satsningen. Styrgruppen bestod
av enhetschefer och divisionschefer och har
fungerat bra.

6.3.5 EN SAMMANFATTANDE
KOMMENTAR

De fyra fallstudierna visar att innovation kan
vara olika saker, rikta sig till skilda malgrupper,
genomforas pa olika sitt och leda till olika
resultat. Det kan handla om att 16sa komplexa
problem med integration, kompetensfor-
sorjning, exkludering pa arbetsmarknaden,
diskriminering pé en arbetsplats eller om att

6.4 Sammanfattning

De tolv fallstudierna ger en f6rdjupad forstaelse
av hur nyttiggérande av projektresultat gér till.
Tva projekt hade svért att skapa nytta, medan
ovriga utgor intressanta exempel pa nyttig-
gorande i olika avseenden.

For att projekt ska komma till nytta kravs
framforallt foljande:
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skapa ett nytt yrke. Trots sina olikheter har
fallstudierna gemensamma drag. Det gor att vi
kan dra slutsatser om hur projekt kan organi-
seras for att skapa utvecklingsnytta i form av
innovation och nytinkande:

1. De utgir frin verkliga behov, dir tradi-
tionella metoder och angreppssitt varit
otillrickliga. Problem har belysts i gedigna
forarbeten som ocksé bidragit till férankring.

2. Vardagsinnovationer har utvecklats tillsam-
mans med personal och malgruppen.

3. En 6ppen ansats gor att man lir under resans
gang och anpassar projektet efter faktiska
forutsittningar. Sprikdelar, appar och spel
har tillkommit i projekten, nigot som inte
var planerat frin bérjan.

4.En uttalad ambition om att professionalisera
arbetet och att hoja kvaliteten i verksam-
heten. Det ir ett medvetet sitt att kombinera
virden for personal och brukare.

5. Stéd for nytinkande i hela styrkedjan gor
att personalen vagar prova nytt och hilla
fast vid projektidén, dven nir den dr svir att
genomfora.

6. De utgir frin befintliga metoder, men strivar
efter att anvinda dem pi ett nytt sdtt i nya
kontexter.

* ett verkligt behov som dr kommunicerat och
diskuterat med berorda grupper — och di
sirskilt med grupper som kan tinkas vara
motstindare till forindring

* en fungerande styrkedja som ger forutsitt-
ningar for projektens genomférande och med
en beredskap att ta hand om resultaten

* en motsvarande lirkedja i genomférandet
och spridningen av resultaten med st6d av en
kvalificerad och kritisk utvirdering



* samverkan dir viktiga akt6rer gir samman
for att arbeta konkret och langsiktigt med
viktiga frigor som de inte kan 16sa var for sig

* samverkan i genomf6randet och nyttig-
goérandet som vixer underifrin — frin lokal
till regional och nationell nivd

arbete med implementering av projektresultat
paborijas tidigt och sker 16pande, i nira sam-
arbete med utvirderarna.

Sammantaget visar fallstudierna pa méjlighe-
terna med att nyttiggora projektresultat. Fokus

i projekten och programmet ir pé planering

och initiering, inte strategisk paverkan — och de
projekt som lyckas med det senare har arbetat
mélmedvetet for att just skapa nytta. En friga
for framtiden dr hur programmet kan skrivas,
partnerskap fatta beslut, ESF-ridet styra, och
projekten arbeta med en vision som omfattar
bade individnytta och strategisk paverkan. Hur
kan projekterfarenheter tas om hand, skalas
upp och leda till strategisk paverkan efter att ett
projekt har avslutats?




7 REGIONALFONDEN
- OM NYTTA OCH IMPACT

[ uppdraget fér denna studie ingick att gora en jamforelse
mellan nyttiggorandet av Socialfonden och resultatet av tva
studier av Regionalfonden.

Regionalfonden ar liksom Socialfonden EU-finansierad,
men har ett annat uppdrag - att bidra till tillvaxt och regional
utveckling. Liksom ESF finansierar Regionalfonden projekt-
verksamhet. Syftet med jamforelsen dr att bidra till
gemensamt ldrande, men ocksad att ta reda pa om resultaten
av den hdr studien ar generaliserbara.
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Vira resonemang i det hir kapitlet bygger
alltsd pé tvé studier. Den ena handlar om
vilken impact (paverkan) som utvirderingen
av Regionalfondens projekt har haft (Rapport
Tillvixtverket 2018). Den andra studien ir en
sammanstillning av programutvirderingen
inom Regionalfonden (Rapport Tillvixtverket
2019). Tillsammans pekar de pa en rad svarig-
heter med nyttiggorandet.

I det forsta avsnittet ligger fokus pa hur
utvirdering kan bidra till nytta. I det andra
diskuteras hur styrningen och projektlogiken
bidrar till nytta. Direfter foljer ndgra jamforel-
ser med Socialfonden nir det giller att skapa
nytta av projekt.

7.1 Om nyttan med utvdrderingen

Studien om impact visar att Regionalfonden
har ett ambitidst, genomtinkt och organiserat
system for att arbeta med l6pande lirande
utvirdering, dir Tillvixtverket har en central
och samordnande roll, liksom ett ansvar for
uppfoljning och kvalitetssikring. Samtidigt
fanns en tveksamhet om hur stor den praktiska
nyttan med utvirderingen faktiskt dr, sirskilt

i relation till den h6ga kostnaden. Det som
efterfrigas av handliggare, chefer och struk-
turfondspartnerskap ar konkreta forslag pa hur
fondmedlen kan anvindas pi ett effektivt sitt,
och som direkt kopplar till den kontext och de
forutsittningar som projekten har att arbeta
med. Den 16pande lirande utvirderingen fung-
erar pd projektnivd, men sammanfattningar och
regionaliseringar av resultaten efterfrigas.

Tillvixverket har ocksd genomfort tematiska
utvirderingar av regionalfondsprojekten, men
de saknar oftast anknytning till regionala
utmaningar och férutsittningar. Rapporterna
har fatt kritik for bristande tillginglighet, de
har ansett svarlista och inte tillrickligt kon-
kreta. Ett stort antal utvirderingar med olika
utforare har gjort det svért att se helheten. Det
framkom nir ett handldggare, chefer, utvir-
derare, regionala féretradare intervjuades om
sin syn pa utvirderingarna, de ville ha béttre
samordning av genomférandet, presentatio-
nerna och aterkopplingen av utvirderingarna.

Bland annat fanns férslag om hogre krav pa
utvirderarna avseende regional nirvaro och

iterkoppling.

Trots utvirderingarnas brister gir det att utlisa
resultat. De tematiska utvirderingarna har
samlat kunskap, gjort viktiga analyser och gjort
jamforelser mellan olika regioner. De visar

att det har skett viss spridning av resultaten
sdrskilt bland chefer och handliggare, men
sillan pa ett systematiskt sitt. Ofta har perso-
ner med stort intresse och sirskilt ansvar for
regionalfondsprojekten tagit del av rapporternas
sammanfattningar, men resultaten har inte
anvints i programgenomférandet. Fa av de
intervjuade angav att beslut tagits baserat pa
resultat frin utvirderingar.

Att ddma av anvindarna, beror inte det
bristande intresset f6r utvirderingarna pa att
de uppfattas som ointressanta. Ett énskemil
som aterkom i intervjuerna var att utvirderarna
skulle medverka vid regionala presentationer
och diskussioner, men det blev sillan av. Det
hade behovts en strategi for aterféring, och
gemensam analys med centrala aktorer i regi-
onerna, baserat pa lokalt upplevda behov. For
att dstadkomma nyttiggérande, hade resultaten
ocksa behovt kopplas till konkreta och aktuella
problem i regionen. En helhetsbedémning dr
att det finns brister i nyttiggérandet, och att
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aktdrerna i regionen dirfor inte hade nigon
instrumentell nytta av utvirderingen.

Nagra forklaringar till varfér utvirderingen
hade begrinsad nytta i Regionalfonden kan
sammanfattas enligt:

* bristande delaktighet som varierade mellan
nivierna i styrkedjan. Mest delaktiga var
personer som satt i referensgrupper, utvir-
deringsutskott och chefsgrupper. Dirmed
var lirandet i programmet och av projekten
svagt.

nyttiggbrandet av utvirderingen forsvarades
av brist pd tid, resurser och st6d for aterfs-
ring och analys.

* det fanns en rad yttre hinder for nyttiggo-
randet som hade att gora med linga ledtider i
programmet, otydligt dgarskap av projekten,
fokus pi genomfdrande snarare dn lirande,
pagiende omorganisationer, olika intressen
bland aktorerna samt konkurrens mellan

projekt.

Utvirderingarna av regionalfondsprojekten kan
komma till stérre nytta om:

* resultaten regionaliseras for att tydliggora
lokala férutsittningar och problem

* utvirderarna strivar efter att skapa koncep-
tuell nytta och utvecklingsnytta — i pagiende
och kommande projekt.

* utvirderingarna gors mer tillgingliga
med tydliga slutsatser och praktiska
rekommendationer.

* utvirderingarna pabdrjas tidigare och pagar
lingre.

* mer dialog med berérda parter i dterkopp-
lingen av resultaten fran utvirderingen.

I Tillvixtverkets studie av programperioden
2014—2020 Vad hinde sedan? (2020) bedéms

att majoriteten, néstan tvi tredjedelar, av pro-
jektutvirderingarna var Bra eller Acceptabla,
varav lika minga i varje grupp. En femtedel
var mindre bra, och ett fital fann dverraskande
projektresultat och nya méjligheter. En slutsats
i studien dr att utvirderingarna maste tillging-
liggoras for att komma till anvindning och
utgdra underlag f6r nya projektsatsningar.

7.2 Om styrning och nytta

De tematiska utvirderingarna av
Regionalfonden visar att programgenomfor-
andet star i fokus. Den mesta kraften har gatt
till att initiera, genomf6ra, administrera och
tolja upp projekten, medan hillbarhetsaspek-
ter, lirande och vidareutveckling ofta hamnat
i bakgrunden.

Programstyrningen bygger pa rationell

logik — med en mingd styrdokument, frin
EU-nivan till regionerna. Det finns program,
prioriteringar, sirskilda mal, aktivitets- och
resultatindikatorer, program- och effektlogik
med mera. Allt ir genomtinkt, logiskt,

96 FANGA NYTTAN AV PROJEKT - fér kompetens och arbete

sammanhillet och vildefinierat. Man bor dock
betinka att det handlar om teoretiska modeller
dir kontexten och de lokala férutsittningarna
ar osynliga. Nir logik och teorier méter verk-
lighet kan det uppsta problem. Aktiviteter kan
planeras, f6ljas upp och mitas, men det 4r své-
rare att uppna effekter med en sidan styrning,
visar studien.

Samtliga utvirderingar i Regionalfonden har
slagsida mot projekt- och eftektivitetslogik.
Projekt bedoms vara lyckade om de anvint en
projektlogik som knyter samman aktiviteter
med resultat och effekter.



I syntesrapportens rekommendationer anges ett
behov av tydligare styrning mot programmal
och lingsiktiga effekter. Det forutsitter

insikt om hur indikatorer och resultat hinger
samman, liksom en starkare koppling

mellan resultat och langsiktiga eftekter.
Strukturfondspartnerskapen uppmanas vara
mer aktiva och stilla krav, bide vid urvalet av
projekt och under projektgenomférandet.

7.3 En jdmforelse med Socialfonden

En skillnad mellan fonderna dr hur
utvirderingen 4r upplagd. Den tematiska
utvirderingen i Regionalfonden gjorde det
svart att skapa nytta for berérda aktorer pa
regional niva. Utvirderingen verkar frimst
vara riktad mot centrala aktorer — bland andra
Overvakningskommittén”, Tillvaxtverket, och
Niringsdepartementet. Socialfondens utvirde-
ringar riktar sig till projekten och kan didrmed
komma till nytta direkt i genomférandet.
Projektledare f6r ESF-projekt har i intervjuer
patalat virdet av 16pande kontakt med utvir-
derarna. Hir ir risken snarare att utvirderarna
kan ha svirt att var kritiska om de blir allt for
bekanta med projektledningen.

Gemensamt f6r utvirderingarna av
Regionalfonden och Socialfonden ir att de inte
lyckas organisera regionala lirprocesser runt
sina resultat. Foérklaringarna ar dock olika.
Regionalfondens utvirderingar upplevs vara
for generella och bristfilligt anknutna till en
regions aktuella utmaningar och strategier.
Socialfondens utvirderingar har 4 andra sidan
varit f6r projektanknutna och dirmed inte
lyckats lyfta diskussionen till en mer generell
nivd. ESF-radet har forsokt l6sa det genom
klusterutvirderingar. Ndgra utvirderare menar
att det har 6kat strukturfondspartnerskapens
intresse for att ta dela av resultaten.

En slutsats dr att det saknats en strategi
for aterforing och lirande av projekt- och

programutvirderingarna i strukturfondspart-
nerskapen, och delvis dven i de férvaltande
myndigheterna.

Syntesrapporten av Regionalfondens olika
utvirderingar (2019) pekar pa viktiga
forklaringar som ocksa tycks gilla for
Socialfonden: Den frimsta har att géra med
styrningen av programmen och projekten.
Produktionslogiken (genomférandet) domi-
nerar pd bekostnad av utvecklingslogiken. Det
viktiga tycks vara att genomf6ra programmen
pa ett formellt korrekt sitt, snarare dn att
experimentera och skapa innovativa l6sningar.
Fokus hamnar litt pa aktiviteter, kortsiktiga
resultat, indikatorer och volymmil. Det finns
forklaringar till denna inriktning. Ramverket
kring fonderna dr hart reglerat och tillater
inga avvikelser. Det sker en detaljerad kontroll
bade internt och externt. Ridsla for att gora
fel och didrmed gi miste om fondmedel hiller
tillbaka innovationsinsatser och samverkan i
nya former. Projekten blir konventionella och
sikra. Strukturfondspartnerskapens priorite-
ringar av projekten har inte kombinerats med
lirande som bidrar till konceptuell nytta och
utvecklingsnytta. Tiden for deras moten ir
knapp och dgnas huvudsakligen at att diskutera
och prioritera projekt.

17 Overvakningskommittén har till uppgift att félja upp och sikra kvaliteten och effektiviteten i genomférandet av

regionalfondsprogrammet.
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7.4 Sammanfattning

1 kapitlet gors en jamforelse mellan (tvé studier I kapitlet sammanfattas nigra f6rslag pa hur
av) Regionalfonden och (denna genomging av) en utvirdering kan goras mer tillginglig for
Socialfonden. Den visar pa likartade problem berérda pa lokal och regional niva.

nir det giller att nyttiggdra projektresultat. I
bada fall saknas en strategi for dterféring och
lirande till berérda grupper — framférallt pa
lokal och regional niva. Denna brist beror inte
pa ointresse frin utvirderarnas sida, utan har
att gora med programgenomférandets fokus pa
aktiviteter och kortsiktiga resultat snarare dn
lingsiktiga effekter, lirande och nyttiggérande.
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8 AVSLUTANDE
DISKUSSION

I det hdr kapitlet presenteras slutsatser om nyttan med
projekten baserat pa genomgdngen av utvarderingarna och
fallstudierna. Nyttan av projekten dr tydligast pd individ-
nivd, mindre framtrddande pd organisationsniva och saknas
ndstan helt pa strategisk nivad. Den instrumentella nyttan
dominerar, men det finns inslag av konceptuell nytta och
utvecklingsnytta bade pad individ- och organisationsniva.
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8.1 Analys av resultaten

8.1.1 NYTTAN PA INDIVIDNIVAN

Den 6versiktliga genomgangen visar att del-
tagarna upplever att de har nytta av insatserna.
Det giller bade kompetensprojekten (PO1)

och projekten som ska leda till arbete och
studier (PO2). Det ir en viktig slutsats di
Socialfonden framforallt riktar sig till individer.
Denna slutsats méste dock kvalificeras da vissa
utvirderingar bygger pa sjilvupplevd néjdhet,
snarare dn faktisk nytta. Om syftet dr att ta reda
pa om deltagarna fatt férutsittningar for att
stanna pé arbetsmarknaden under ett antal ar
(och inte dterkommer i nya projekt eller subven-
tionerade anstillningar), eller om deltagarna har
stirkt sin stillning pd arbetsmarknaden, 4r det
tveksamt om nyttan mits pa ett tillforlitligt sitt.

Det ir dndi tydligt att manga som deltagit

i kompetenssatsningar, lirt sig saker som de
tycker dn intressanta och anvindbara — de har
haft en konceptuell nytta av projekten. De har
iven kunnat anvinda delar av det som de lirt
sig — en instrumentell nytta. De har ocksi blivit
bittre pi att delta i utvecklingsarbete.

Av intervjuer med utvirderare framgar

att kompetensutvecklingsprojekten (PO1)

inte alltid nar ritt grupper. Deltagarna ar
relativt vilutbildade anstillda inom offentlig
sektor, diarfor kan det vara svirt att veta

om de verkligen har stirkt sin stillning pa
arbetsmarknaden. Ratt malgrupp har diremot
projekten inom arbetsloshetsprojekten (PO2),
eftersom de vinder sig till personer som stir
langt ifran eller sdrskilt 1angt ifran arbetsmark-
naden. En sirskild malgrupp dr ungdomar utan
arbete och studier.

Det vara svirt att tolka resultaten for projekten
som ska leda till arbete nir malsittningar
kan vara formulerade som stegforflyttning mot

arbetsmarknaden och ékad anstillningsbarbet.
Hur begreppen ska definieras och vad de egent-
ligen avser framgar inte. Beddmningen blir dn
svdrare, nir man beaktar att arbetsmarknaden
f6r unga forbittrades hastigt under perioden.

En sammanfattande beddmning ér att projek-
ten ofta har instrumentell nytta for deltagarna,
samtidigt som de lart sig saker av att ha deltagit
i ett utvecklingsprojekt.

Hur langsiktiga effekterna dr for individerna
dterstdr att studera. Det giller inom alla tre
programomraden. Forskning visar att hallbart
utvecklingsarbete forutsitter att organisationer
och arbetssitt forindras under och efter ett
projekt for att resultat ska leda till lingsiktiga
effekter. Avgorande dr om individer som

lirt sig ndgot i ett projekt far tillimpa sina
kunskaper i arbetet och kan bidra till att
utveckla verksamheten. Fragor som till stor
del limnas obesvarade i utvirderingarna ir:
Kommer organisationerna satsa egna medel pa
fortsatt kompetensutveckling eller vintar de
tills de far ta del av nya projektmedel? Kommer
kommuner, foretag, AF och FK fortsitta ett
gemensamt arbete f6r grupper som stir lingt
ifrdn arbetsmarknaden nir projekt upphér?
Kommer interna och externa resurspersoner att
finnas kvar och ha avsatt tid for stodinsatser?
Kommer de gemensamma métesplatser som
projekten skapat finnas kvar och avsitter man
tid for triaffar och utvecklingsarbete?

De horisontella principerna ska styra arbetet

i projekten och paverka urvalet av deltagare.
Utvirderingarna visar att det sillan har skett
pa ett medvetet sitt och det dr ofta svirt att
utldsa om diskriminerade grupper har haft
nytta av projektinsatserna. Diaremot har de
horisontella principerna diskuterats i projekten.
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Om det leder till att frigorna prioriteras i
framtiden vet vi dock inget om. Ett intressant
sitt att arbeta med de horisontella principerna
ar att forbereda organisationer pa att ta emot
deltagare. Det syftar till att vicka intresse och
skapa efterfrigan i organisationerna - deltagare
ska vilkomnas till arbetsplatser och fi stéd nir
de limnar projektet. En annan avsikt kan vara
att 6ka forstielsen for olika kulturer eller nyan-
lindas férutsittningar, som i fallstudien med
Riddningstjinsten. Ett annat sitt att arbeta
med de horisontella principerna har omfattat
att uppmirksamma unga kvinnor pi deras
utsatthet. Flera projekt konstaterar att unga
kvinnor har simre hilsa 4n unga mién.

ESF-radet stiller krav pa att projekten
uppmirksammar de horisontella principerna.
Det kan vara ett stod for att arbeta med svira
frigor som ror diskriminering, men nigra
projekt upplever kravet som en begrinsning. I
intervjuer uttrycker projektledare en 6nskan om
att fi arbeta reflekterande och 6ppet med de
horisontella principerna, istillet for att behéva
fokusera pé antal och fordelning i grupperna.
Det verkar finnas en osikerhet om vad som
faktiskt dr tillitet, och vilka begrinsningar som
projektledningen sjilv stdller upp i arbetet med
de horisontella principerna.

"ESF gir efter handboken och alla ska gora
samma saker, men i manga organisationer har
man kommit lingre. D4 behéver vi kunna
tordjupa oss i en friga, till exempel kring
hedersrelaterat vild. Vi vill jobba med att
synliggora de egna glaségonen vi har pd oss
nir triffar ungdomar fran andra kulturer.”

(Utvecklingsledare)™®

Det finns projekt som har arbetat fram-
gangsrikt med att rekrytera min till vard och
omsorg. Har har tvé horisontella principer,
kon och etnicitet, kombinerats.

"Det har varit litt att rekrytera man fran
Eritrea till underskoterskor. Det finns kanske
en kulturell forklaring, men framférallt vill
min ha en utbildning som ger arbete. Vigen
frin utbildning till arbete har varit tydlig.
Utbildningen har skett pa arbetsplatsen, vilket
ocksé har underlittat.” (Projektledare)

8.1.2 NYTTAN I ORGANISATIONERNA
Utvirderingarna visar inte pa lika tydlig nytta
tor organisationerna som for individerna, det
giller bade PO1- PO2 projekten. Men det
finns exempel pa organisatoriska forindringar,
till exempel att mer strukturerade arbetssitt
har utvecklats, nya metoder har prévats och
anvints, coacher har anstillts, samarbeten
har utvecklats, ledarskapet har dndrats, bittre
uppfolining och dokumentation, nya rekry-
teringsprocesser och fysiska motesplatser har
skapats.

Av minga utlysningar framgar att finansidren
girna ser projekt som 4r nyskapande och
metodutvecklande, sirskilt inom PO2.
Fallstudierna visar ocksa att viss utveckling har
skett i organisationerna, men projekten som
beskrivs i fallstudierna utgor ett positivt urval.
Fran projektens sida verkar ambitionsnivin
vara ojimn, nigra projekt ir angeligna om att
vara innovativa.

Ett ovintat och spannande resultat dr att det
tycks vara projekt som inte har haft for avsikt
att vara innovativa som ar mest innovativa! Det
ar markligt att de produktionsinriktade projek-
ten leder till mer organisatorisk utveckling, dn
de innovativa projekten. En méjlig férklaring
presenteras lingre fram i kapitlet.

Enligt utvirderingarna verkar arbetet med de
horisontella principerna sillan ha varit strate-
giskt i organisationerna. Riddningstjinstens

18 Det dr ocksd vad som har hant, men nu inom ramen fér ett nytt projekt.

102 FANGA NYTTAN AV PROJEKT - fér kompetens och arbete



arbete for att skapa en diskrimineringsfri
arbetsplats visar att ett kritiskt f6rhallningsétt
till normer, virderingar och forhéllningssitt
kan vara avgorande f6r méjligheten att
utveckla en verksamhet. Det giller dven

nagra fallstudier som handlar om framtidens
kompetensforsorjning, till exempel projekt som
arbetat med ungdomar i utsatta omriden.

8.1.3 NYTTAN PA STRATEGISK NIVA
Nyttan utanfor projekten tycks vara begransad,
men frigan dr daligt belyst i utvirderingarna.
Fa projekt har lyckats sprida, skala upp och
bidra till strategisk paverkan, men det ar kanske
for tidigt att géra sikra bedémningar d sidana
effekter kan visa sig langt efter att projekten
avslutats. Daremot syns paverkan lokalt och
regionalt i vissa projekt, framforallt samverkan
mellan olika aktorer i arbetsléshetsprojekt.
Men samverkan har i de flesta fall inneburit
operativt samarbete for att l6sa konkreta
problem, snarare dn strategiskt och langsiktigt
samarbete for att hantera samhillsutmaningar.
Det operativa samarbetet har ofta fungerat bra,
med snabbare och effektivare drendehantering
som i férlingningen har underlittat for
deltagarna. Det finns ocksi samarbeten kring
kompetensprojekt ddr utbildningsinsatser blivit
billigare eftersom de har genomforts pa flera
arbetsplatser samtidigt.

Samverkan ir svar att organisera och kostsam
i bide tid och resurser, dessutom 4r den svar
att uppritthilla efter projekttiden. Samverkan
dr inte bara komplicerad, utan dven komplex
med flera aktorer pi olika nivéer. Projekten
har hanterat dessa svirigheter pa olika sitt.
Nir samarbetet har varit konkret och fokuserat
pa att 16sa problem har det fungerat och haft
en pataglig nytta for deltagare som tidigare
“hamnat mellan stolarna”. PO2-projekten kan
inte visa p4 lika tydlig nytta med samverkan
men det finns undantag, bland annat projekt
som erbjudit utbildningar till smaféretag.

Projekten som syftat till samverkan mellan
skola och arbetsliv har haft stora problem att
skapa strategisk nytta.

Det ir svirt att pavisa nigon strategisk eller
sambhillelig paverkan frin projekten. Ett fital
stora projekt har haft tilltride till beslutsfat-
tare pa nationell nivd, och har paverkat den
offentliga debatten. Socialfonden har i nigra
fall anvints som ett instrument for den natio-
nella politiken, alltsd f6r politisk styrning pa
nationell nivé. Sysselsittningsinitiativet skulle
mildra konsekvenserna av den héga ungdoms-
arbetslosheten i borjan av programperioden.
Ett annat exempel 4r de projekt som riktades
till ensamkommande, nir minga kommuner
befann sig i en akut situation (inom PO2.3.).
Satsningarna visar att ESF-ridet snabbt kan
svara upp mot forinderliga behov i samhillet.

Fallstudierna ger en nigot tydligare bild.
En fallstudie visar att en hel bransch
haft nytta av ESF-projekt i arbetet med
kompetensforsorjning.

”Vi dr nu sju personer som arbetar med
frigorna och projekten. Men vi kallar det inte
projekt, utan verksamhet. Vi arbetar i flera
regioner. Flera andra branscher 4r intresserade
av vad vi gor. Stodet fran ESF har varit helt
centralt for virt arbete.” (Representant for
branschen)

Ett jamstilldhetsprojekt inom Réddnings-
tjdnsten producerade ett spel dir personalen
kan ldra sig om olika former av diskriminering
pa ett engagerande sitt. Spelet har varit till
stor hjdlp f6r chefer som ér ovana att prata
med personalen om diskriminering. Det ska
nu anvindas nationellt i MSB:s utbildningar,
vilket utgor en form av strategisk paverkan.
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8.1.4 ETT MYSTERIUM

Den 6versiktliga genomgangen av utvirde-
ringar leder fram till ett 6verraskande resultat.
Resultatet kan inte kan forklaras av de teorier
och analysmodeller som presenteras i de tvi
inledande kapitlen. Vi kan nimligen se att de
linjira och produktionsinriktade projekten
leder till storst nytta for deltagarna och mest
utveckling i organisationerna. De linjira
projekten dr planerade, férutsigbara och
noggrant kontrollerade. De passar bra in i EU:s
programlogik med fokus pé férvaltning och
administration."”

Det tycks alltsi inte vara de 6ppna och nyska-
pande projekten som ger nytta — varken for

individerna eller organisationerna. Resultatet
avviker frin slutsatser i den dominerande pro-
jektteorin som foresprikar agila projekt, alltsa
projekt som prioriterar lirande och ett 6ppet
torhallningssitt framfor noggrant kontrollerade
planer. I teorin om agila projekt betonas
innovation och nyskapande, vilket r svirare att
planera for och férutsiga. Orsakssambanden dr
oklara och det omgivande systemet komplext.
Smi — och ofta férbisedda — hindelser i omgiv-
ningen kan fi stor betydelse for resultaten och
nyttiggorandet. Till och med slumpen kan ha
betydelse (jfr Sédergren 2005).

En stor del av kapitlet dgnas at att f6rsoka
forklara detta overraskande resultat.

8.2 Nio dilemman med projektverksamhet

Varken forskare eller konsulter kan ge nagra
enkla svar pa hur projekt ska organiseras

tor att leda till nytta. Utgéngspunkt for den
hir studien 4r att svaren finns i projektens
mailsittningar, de faktiska behoven, den lokala
kontexten och villkoren i samhillet.

De val som gors i ett projekt dr avgérande for
nyttan och hallbarheten. Avsikten med avsnittet
ar att visa hur sidana val kan goéras. Vi dtervin-
der dirfor till de dilemman som presenteras i
kapitel tva. De bor diskuteras vid initieringen
och I6pande under projektgenomférandet.

8.2.1 OM IMPLEMENTERING KONTRA
ABSORBERING

Enligt linjir och planeringsstyrd logik ska
projekt utveckla och préva metoder eller arbets-
satt som sedan ska foras in, implementeras, i en
organisation och bli en del av verksamheten.
Att det dr svart att fora in nya saker pa detta

mekanistiska sitt dr vilkint. Nya metoder

tas sillan emot vil och ju mer nyskapande
torindringarna dr, desto svarare dr de att imple-
mentera. Donald Schén anvinder begreppet
’dynamisk konservatism” om féreteelsen. For
att nyheter ska kunna tas emot fir de inte stora
den gamla ordningen. Enligt hans teori ska
utvecklingsarbete istillet "smygas in” i en verk-
samhet. P4 det sittet kan bide individer och
organisationer fordndra sina rutiner stegvis, och
sambhillet inféra regler och lagar successivt.

Begreppet implementering antyder en linjir och
generell ansats ddr samma metod ska tillimpas
lika for alla typer av verksamheter. Strategin tar
inte hinsyn till lokala olikheter eller den kultur
och de sirintressen som ofta finns i en orga-
nisation. Paradoxen med en innovativ ansats,
ligger i alltsd att nyskapandet forsvéirar imple-
menteringen. Det nya avviker frin normen och
tas darfor inte emot, dven om det skulle vara till
nytta for verksamheten.

19 Slutsatsen kanske mer ar ett mysterium for projektforskare an for personer som praktiskt arbetat med projekt. Det ar en reaktion vi har

fattidterféringen av var rapport.
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Fallstudien om samarbete skola—arbetsliv bekrif-
tar utmaningen med implementering. Projektet
byggde en I'T-plattform som inte kom att anvin-
das — varken av lirare eller foretag. Fallstudien,
Kompetensutveckling for alla, dir samtliga
anstillda i en kommun skulle tilligna sig en
gemensam virdegrund genom en utbildning, ir
ett annat exempel pa hur svért det kan vara att
f6rindra en verksamhet pé direktiv av ledningen.

Stora strategiska projekt med hoga ambitioner
moter storre motstind om de inte 4r konkreta
avseende bidde genomférande och férvintade
effekter. An svirare blir det nir direktiv
kommer utifrin och uppifrin. Ledningens
engagemang och chefernas instillning ar
viktiga for att personalen ska uppfatta att en
foérindring dr "pa riktigt”, samtidigt maste det
finnas utrymme f6r delaktighet i genomf6randet.
Det visar fallstudien Riddningstjinsten — en
diskrimineringsfri arbetsplats skulle skapas pé
ledningens initiativ, men byggde pa delaktighet
dir dven motstindarna fick komma till tals.

"Minga yrkesgrupper har en anstringd situa-
tion. De vill férsvara den egna professionen och
motsitter sig beslut om nya metoder utifran.
De vill freda sin verksamhet. Det giller da att
hitta nigot som bottnar i deras eget arbete.”

(Utvecklingsledare)

Istillet for implementering, kan vi anvinda

ett annat begrepp for att forsta forutsittningar
for att nyttiggora projektresultat. Begreppet
absorbering, eller absorptionskapacitet utgér frin
en annan logik. Nu handlar det inte lingre om
att fora in saker utifran, utan i stillet om att
utgd frin vad som redan finns i en organisation
och vad den kan ta till sig (Cohen & Levinthal,
1990, Holmquist 2010). Fokus ligger pd
organisationens logik, inte projektets. Det dr
organisationen som bedémer nyttan av en viss
metod, inte projektet.

Resultat frin projekt som dr produktionsinrik-
tade och avgrinsade kan littare tas emot i en
organisation, som anpassningar av metoder eller
utveckling av arbetssitt. Avgorande dr att for-
dndringarna knyter an till verksamhetens behov
och lokala forutsittningar. Resultaten kan da
inlemmas i ett befintligt system av relationer,
arbetsfordelning, ansvar, status och makt.

Med begreppet absorbering kan vi bittre
forsta paradoxen: Mer begrinsade, linjira och
produktionsinriktade projekt har littare att
paverka i organisationer, 4n nyskapande, 6ppna
och utvecklingsinriktade projekt. I kontrasten
mellan utveckling och produktion finns maj-
ligen en forklaring till de motsittningar som
Socialfonden brottats med — att bade uppni
volymmilen pa individnivin och samtidigt vara
nyskapande. Paradoxen giller dven tidigare
programperioder, men bilden ir inte entydig,
och motsittningen mellan produktion och
innovation inte absolut.

Utvirderingen av socialfondsprogrammet
under programperioden, 2007-2013, visar goda
resultat pa individnivin, men sdmre resultat

pa organisatorisk och strukturell nivi. Bilden
nyanseras av en rapport frin SPeL. (2014). Hir
intervjuas ansvariga chefer i berérda organi-
sationer ett halvt till tva 4r efter projektslut.
Intervjupersonerna beskriver att projekten
faktiskt har lett till nytta i de flesta organisatio-
nerna i form av nya metoder, utvecklingstjinster
hade tillkommit, ledarskapet férindrats,
nitverk hade uppstitt och utitriktade samar-
beten hade skapats. Forindringarna var sillan
formella, det handlade snarare om chefer som
fattat beslut om nya arbetssitt pd egen hand.
Men att projekten i hog grad byggde pi lokala
forutsittningar och ett informellt arbetssitt,
gjorde dem svara att sprida och skala upp.
Slutsatsen i SPeL-studien var att organisationer
kan utvecklas utan formell implementering.
Forindring dr inte en enskild hindelse, utan en
process over tid, dir tillimpning och utveckling
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ar ssmmanflitade. Att projektresultaten
absorberades var sannolikt en orsak till att
utvirderarna sillan uppfattade férindringarna.

En annan intressant studie ar utvirderingen av
Sysselsittningsinitiativet for unga (Strategiradet
2018). Den visar att projekten har underlittat
f6r ungdomar att komma i arbete, trots vissa
inldsningseffekter. Framgéngen forklaras med
att ratt metoder anvindes och att den enskilde
individens forutsittningar och situation var
utgangspunkt for projektets aktiviteter. Projekt
som genomférdes sammanhallet och enligt
plan, med viss flexibilitet avseende av metoder
och insatsernas lingd, var mer framgéngsrika
in de innovativa och 6ppna projekten. Det

var ocksi viktigt att projekten kunde beskriva
forvintade effekter och dokumenterade dessa.
Strategiradets utvirdering kommer till samma
slutsats som SPeL-rapporten; trots att fokus

f6r socialfondsprogrammet ir p individernas
utveckling, uppstir férindringar i organisa-
tionerna - metoder frin projekten inférs, nya
tjdnster inrittas och resurser tillférs med finan-
siering fran ordinarie budget. Avgorande for att
lyckas var att en beprévad metod anvindes, att
projekten knot an till befintlig verksamhet och
att metoderna lig nira det ordinarie arbetssittet.

Konsekvensen av detta resonemang kan vara att
alla projekt ska bygga pd sma, stegvisa stindiga
forbittringar. Naturligtvis gar det att genomféra
mer radikala och innovativa forindringar, men
det dr svirt ndr medlen dr hart reglerade och
medf6r betungande administration, som ar fallet
med EU-projekten, menar intervjupersonerna.
Slutsatsen av resonemanget maste istillet bli att
de som finansierar, beslutar, initierar och driver
projekt miste vara medvetna om vilken typ

av projekt det handlar om: Ett avgrinsat och
individinriktat projekt som ligger nira ordinarie
verksambhet, eller ett nyskapande och innovativt
projekt, och sen stilla sig frigan vad som ir
realistiskt att uppna av resultat och effekter, med
givna forutsittningar.
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8.2.2 OM STYRDA ELLER OPPNA
PROJEKT

I uppdelningen av olika dilemman i kapitel

2, stir linjdra projekt for en styrd ansats, det
vill siga genomforande i olika steg, anpass-
ningsinriktat lirande, fokus pi aktiviteter och
resultat, och ett formellt arbetssitt. Hur-fragor
dominerar. Oppna projekt, diremot, har en
provande ansats, decentraliserad styrning,
faserna bedrivs parallellt, utvecklingsinriktat
lirande, fokus pi langsiktiga effekter, infor-
mellt arbetssitt, intresse for vad-fragor och
med brukare och kunder som malgrupp.

Hur ska dilemmat med styrning kontra
oppenhet hanteras utifrin denna uppdelning i
en styrd respektive 6ppen ansats. Socialfonden
har fokus pa genomférande, projekten dr
avgrinsade och linjira. Individerna och deras
utveckling dr i centrum. Utvirderingarna visar,
som tidigare konstaterats, att projekten funge-
rar relativt vil f6r att uppnd dessa individuella
syften. Linjira projekt dr littare att styra,
genomfora och lira av. Resultaten 4r litta att
kommunicera till ledning och politiker samt
att redovisa till finansidren. C)ppna projekt dr
svira att styra, genomfora och resultaten kan
inte implementeras direkt i verksamheterna.

Socialfonden har valt att fokusera pi linjir styr-
ning av projekten eftersom det i en (avgrinsad)
mening lett till framgang. En forklaring till de
linjdra projektens framgéing dr att de anvinder
kinda metoder som anpassas till verksamhetens
behov och férutsittningar. I 6ppna och inno-
vativa projekt utvecklas nya metoder, men som
inte alltid fungerar i praktiken.

Socialfondens val av strategi f6r styrning kan
torklara att projekten i de flesta fall viljer att
anvinda sig av etablerade metoder. Kraven
pa nyskapande och innovation édr begrinsade
i utlysningarna av projektmedel. En annan
anledning till att etablerade metoder domi-
nerar, kan vara att metodmedvetenheten



i organisationerna dr lag, det finns séillan
beredskap f6r experiment, lirande, analys och
implementering.

Slutsatsen av resonemanget ovan dr dirmed
inte att projekten med nédvindighet ska
vilja ”den sikra vigen”, det vill siga en mer
styrd ansats. Ordet projekt betyder uzkast,
det vill siga en idé som ska provas och
testas. I Socialfondens méildokument och
formuleringar uttrycks innovativa ambitioner
med projekten, men for att na dit behéver
innovation ocksé finnas med i projekturval
och genomférande. Mer styrda och produk-
tionsinriktade projekt bor alltsd kompletteras
med mer innovativa.

8.2.3 INIFRAN- KONTRA UTIFRAN
DRIVNA PROJEKT

Utifrdn drivna projekt dr ofta innovativa, men
far sillan faste i verksamheten. Inifrin drivna
projekt dr forankrade och har fokus pi att 16sa
akuta problem, men blir litt begrinsade. Detta
dilemma berérdes i avsnittet om implemente-
ring (som sker utifrin) kontra absorbering (som
sker inifran).

Som framgar av dilemmat om implemen-
tering kontra absorbering, kan avgrinsade
férindringar genomforas med en linjdr och
planeringsstyrd modell. Det betyder inte att
projekten foljer planeringen slaviskt. I samtliga
projekt som beskrivs i fallstudierna har det
skett olika anpassningar, antalet deltagare har
justerats, projektstarten har senarelagts, parter
har uteblivit frin samverkan, malgruppen har
férindrats och genomforandet forsenats. Aven
linjira projekt maste géra anpassningar. Det
giller sirskilt stora projekt med manga samver-
kansaktorer, och projekt med personer som stir
lingt frin arbetsmarknaden som mélgrupp.

Men den linjira modellen passar inte
nyskapande och innovativa projekt som vill

bedriva paverkansarbete. Vilken typ av projekt
ESF-ridet efterstrivar ar oklart, vilket kommer
till uttryck i utlysningarna. Utveckling, nyska-
pande och innovation, liksom de horisontella
principerna, har ofta karaktiren av tilligg i
projekten, och blir inte styrande for arbetet.

Vad krivs for att projekt ska utvecklas expe-
rimentellt och for att resultaten ska komma

till nytta? Négra intressanta sitt att hantera
dilemmat mellan inifrin- och utifrin drivna
projekt finns i fallstudierna. Det maste finnas
en efterfrigan frin arbetsgivare, organisationer
och beslutfattare pa nya losningar for att
hantera komplexa och girna akuta problem. Da
kan innovativa projekt fi mer uppmirksamhet
och stéd i genomférandet.

En aktuell utmaning dr kompetensforsorjning.
Fallstudierna visar att projekt kan bidra med
nya arbetssitt i form av arbetsplatsforlagt
lirande, genom att skapa nya stédfunktioner
(som coacher och sprikombud) och sam-
verkan med nya akt6rer. Metoderna dr i sig
inte innovativa, men gamla 16sningar kan
kombineras till ndgot nytt. Nir arbetsgivaror-
ganisationer eller branschorganisationer gar

in som aktiva dgare och avsitter egna resurser,
kan projektresultaten absorberas littare. Nya
arbetssitt kan spridas, skalas upp och leda

till strategisk paverkan. Det visar exemplet
med Mileriféretagen och fallstudien dir nio
kommuner ger stod till arbetslésa ungdomar,
och projektet dir tre kommuner utformade en
modell for att utbilda utrikesfodda i virdnira
service och i férlingningen till underskoterskor.

En utmaning fér Socialfonden ér det svaga
engagemanget frin bade det privata niringslivet
och ideella aktorer.

"Arbetsgivarna ir inte med péd banan. De flesta
projekt som riktar sig till arbetslosa dr drivna
och utformade for kommunerna... Det finns en
konstig syn pi foretagen. Man forstar inte hur
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regler om redovisning och medfinansiering slar
mot dem. I de projekt som féretagen varit med
i fullt ut, sd har det fungerat.” (Utvirderare)

Vissa projekt har bidragit till att kommunen
tagit stort ansvar, sirskilt de som syftat till att
f4 minniskor i arbete eller studier. Milet var
att sdnka kostnaderna f6r forsorjningsstodet
och andra bidrag. Nagra exempel tyder pi

att kommunerna har bérjat utveckla en lokal
arbetsmarknadspolitik. Samtidigt finns det
utvirderare som tycker att mycket dterstar for
att kommunerna ska lyckas med det:

"Kommunernas arbetsmarknadsenheter har
ju svillt, men inte kompetensen i samma
omfattning. Man har bara kortsiktiga mal

- att minska f6rsorjningsstodet, inte att 16sa
samverkan med féretagen. Man kan vara bra
pa matchning, men inte att utveckla saker
lingsiktigt. Man skriver pa ett papper om
extratjinster, men dessa forsvinner ju efter tva
ar och da blir néstan inga kvar... Aven om det
lokalt kan fungera bra pa AF, s dr det svart att
tora saker uppat. Man dr ridd for att gora fel
och ridd for sina 6verordnade.” (Utvirderare)

Avgoérande for nyttiggérandet av projekten dr
att de bidrar till att 16sa problem. I kommu-
nerna var det frigan om kompetensforsorjning
som foranledde engagemanget i projekten.

”Jag talade med den nya HR-chefen. Jag fick
siffror pd hur manga vi behovde anstilla i
kommunen. Jag insdg att det krivdes helt nya
och radikala grepp. Det innebir att vi méste
jobba aktivt med de som stir utanfor arbets-
marknaden och vi méste jobba pi ett helt nytt
satt.” (Forvaltningschef i en kommun)

De horisontella principerna har haft sma

och fi effekter i projekten. Ett undantag dr
projektet i Rdddningstjinsten ddr omfattande
kunskap om diskriminering férts in i orga-
nisationen under flera 4r. P4 si sitt har det
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skapats en jordman f6r paverkan av attityder
och virderingar. Hir var riddningsnamnden,
ledningen och cheferna aktiva dgare av
projektet. Det var obligatoriskt att delta

och behovet av férindring var uppenbart.
Kulturen var manschauvinistisk och det
térekom mobbing. Flera betydelsefulla
forutsittningar for att absorbera kunskaperna
frin projektet var alltsa uppfyllda. En mindre
grupp, som motsatte sig férindringen,

fick férsvagad stdllning och ligre status i
organisationen. Projektets resultat spreds pa
intressanta sitt, bland annat med hjilp av ett
spel som behandlade diskrimineringsgrun-
derna. Ledningen beordrade fem brandmin
att delta pd Pridefestivalen for att géra det
tydligt att frigorna var prioriterade. Fyra
deltog och tyckte efterit att det hade varit
roligt. Den femte satt kvar i bilen och tyckte
att situationen var jobbig. Ledningen ville
markera att det var en del av arbetet att stilla

upp for tolerans och likabehandling.

8.2.4 OM UPPIFRAN- KONTRA
UNDERIFRAN DRIVNA PROJEKT

Linjdra och avgrinsade projekt kan enklare
drivas uppifrin genom beslut om resurser,
genomforande och uppfdljning. Om ett antal
individer ska utbildas i ett avgrinsat dmne — till
exempel nya foreskrifter, regler och tekniska
16sningar — kan det planeras for i form av
aktiviteter och timmar. Nigra stora projekt som
handlade om I'T, marknadsféring och liknande
och riktade sig till smé arbetsplatser fungerade
bra och deltagarna var néjda. De fick kunskaper
som kan tillimpas utan att arbetssitt eller
metoder i verksamheten behover dndras.

Det finns inte si midnga "underifran’-drivna
projekt bland fallstudierna. De som har
initierats och drivits av en engagerad individ

” en eldsjil” har inte fatt hallbara resultat.
Kollegerna har inte involverats, 4n mindre che-
ferna. Projekt som drivs underifrin med stod av



projektmedel kan fungera tillfilligt, men de dr
sarbara. Stod fran ledning och chefer idr avgo-
rande for hallbarheten, sirskilt nir projekten
syftar till att f4 arbetslosa i studier eller arbete.

En fungerande styrkedja med aktivt och delat
dgarskap sigs vara avgérande for att uppni
resultat och effekter i ett projekt (Brulin och
Svensson 2or1). Flera utvirderingar visar dock
att denna slutsats inte alltid stimmer. I négra
fall ar drivande och kompetenta projektledare
avgorande for bade genomforande och nytta.
Styrgrupperna och projektigarna dr sillan
aktiva, utan litar pa projektledarnas formaga att
driva projekten framit. Erfarna projektledare ir
medvetna om sirbarheten i en sddan styrning
och ser till att tidigt férankra beslut och arbets-
sitt hos ledning och projektigare. Ett exempel
pa det dr projektet dir nio kommuner samver-
kat for att fa ungdomar i arbete eller studier.
Om projektledningen ir tidigare chefer med
stark stillning i kommunerna och informella
nitverk kan dgarskapet dnda sikras.

Ansvaret for ett projekt ligger alltsa ofta p
projektledaren. Det kan fungera i linjira
projekt med fokus pd genomférande och
kortsiktiga resultat. Problemet dr implemen-
tering, spridning, uppskalning och strategisk
paverkan, dir projektledare har begrinsade
mojligheter att agera. En 16sning dr att 1ata
chefer vara projektledare pi deltid. D4 dr

det littare att skapa forutsittningar for bide
genomforande och resultat. Samtidigt finns dé
risk for att det vardagliga arbetet prioriteras
och att projektet kommer pd undantag.

Losningen pé dilemmat uppifrin eller under-
ifrin dr sannolikt att det miste vara bide och,
det vill siiga hela styrkedjan méste fungera.
Det giller i synnerhet komplexa projekt

och dir nyskapande och innovation ér en
milsittning, men det finns fa sidana exempel
bland projekten som utgér underlag f6r den
hir studien. Fallstudien Ungdomar i utsatthet,

visar hur aktivt dgarskap kan se ut, den forkla-
rar ocksé projektets héllbarhet. Projektet med
arbetslésa i nio kommuner har ocksi lyckats

skapa en fungerande styrkedja.

8.2.5 OM ENKLA KONTRA KOMPLEXA
PROJEKT

I komplexa projekt finns osikerhet, risker,

flera aktorer och olika intressenter. Det

medfor ett samspel mellan organisationer med
delvis skilda méil och intressen. Vidare kan
omstindigheter som en osiker politisk situation
och svarigheter med upphandling och kontrakt
vara av betydelse f6r genomférandet. Samspelet
mellan olika faktorer i en férinderlig omgiv-
ning kan vara komplicerat, och nyttan blir
dirmed svir att utvirdera. I enkla, avgrinsade
och resultatinriktade projekt bygger strategin
pa att reducera komplexiteten. Det dr di littare
att utvirdera och bedéma nyttan av projekten.

I komplexa projekt miste det finnas ett intresse
av att forstd och analysera hur aktiviteter
hinger samman och 6msesidigt paverkar var-
andra. Lirandet dr centralt och méste finnas pa
alla nivéer i styrkedjan, inklusive finansidren.

Komplexiteten i ett projekt har inte alltid med
projektets storlek att géra. Stora projekt dr ofta
komplicerade och kan kriva planering, sam-
ordning och uppféljning, men kinnetecknas
inte av lika stora risker och osikerhet, som de
mindre projekten.

Dilemmat mellan enkla och komplexa
projekt dr snarlikt det mellan smé och stora
projekt. Sma projekt ger ofta en uppenbar
nytta for deltagarna och organisationerna.
De kan 16sa konkreta problem och dirmed
leda till instrumentell nytta. Stora projekt
kan ge samordningsfordelar och sinka kost-
nader vid kompetenssatsningar. Svagheten
med stora projekt som innehéller separata
och sjilvstindiga enheter, dr att fordjupat
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samarbete mellan de deltagande organisa-
tionerna forsviras liksom ett samlat och
systematiskt lirande.

I bérjan av programperioden foresprakade
ESF-ridet stora projekt. Férhoppningen var
att projekten skulle bli héllbara och att stora
projekt skulle underlitta strategisk paverkan.
Under den tidigare programperioden finansie-
rade myndigheten méinga smé projekt som var
littare att organisera, men svirare att adminis-
trera och att dra lirdomar av.

Utvirderingarna visar genomgaende att stora
och komplicerade projekt dr svéra att initiera,
genomfora och organisera. Avstindet mellan
dem som beslutar och dem som utfor blir
stort, vilket férsvarar anpassning och lirande
(Taleb 2018). Stora projekt bygger ofta pé
samverkan vilket innebir att startstrickan

ar ling. Agarskapet kan bli otydligt nir en
konstellation av méinga aktérer ska samverka.
Projektdgaren fir en starkare position dn
ovriga samverkanspartners vilket kan skapa
slitningar i samarbetet. Det dr inte ovanligt att
parter hoppar av, vilket stéller till det f6r med-
finansieringen. Ofta saknas bra intermedidrer
som kan hilla samman arbetet, men ett antal
industriella utvecklingscentra, IUC, liksom ett
branschforbund, ir intermediirer i ett fatal av
de utvirderade projekten.

Samtidigt finns fordelar med stora projekt

dir flera organisationer deltar. De kan arbeta
strategiskt och paverka nationella aktérer och
den offentliga debatten. Av utvirderingarna
framgar dock att mindre projekt har andra f6r-
delar, de kan till exempel utvecklas efter hand
baserat pa gjorda erfarenheter.

"Det vore mycket bittre att £ jobba med

piloter och att lita projektet fa vixa efter hand.”
(Utvecklingsledare)
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Det dr svirt att redogéra for en projektplan i

en ansokan till ett framvixande projekt, dir
utvecklingen ir oklar vid ansékningstillfillet.
Forstudierna har inte heller varit tillrickliga for
att forbereda projekten pa ett sitt som mojlig-
gor hogt deltagande och lokal anpassning. En
oppen ansats passar inte in i EU:s styrmodell
som forutsitter att aktiviteter kan planeras
baserat pa ett antal deltagare som forutsittning
t6r medfinansieringen.

Komplexitet r inte beroende av projektens
storlek, men det finns ett samband. Under

den forra programperioden var projekten
betydligt mindre och fler. Det gjorde arbetet
svaroverskadligt, effekterna pé strategisk niva
begrinsade och administrationen betungande. I
denna programperiod ir projekten storre, i syfte
att vara mer strategiska. Nagon sidan effekt
gar inte att utldsa av utvirderingarna, men

det dr tydligt att storleken gér projekten mer
komplicerade.

8.2.6 DILEMMAT MELLAN SMA,
STANDIGA FORBATTRINGAR OCH
INNOVATIONER

En vanlig distinktion i férindringsteorin ar
den mellan sm4, stindiga forbittringar och
mer genomgripande innovationer. Det senare
innebir nya sitt att tinka, arbeta, organisera
eller producera en vara eller en tjinst pa.

Dilemmat mellan smé férindringar kontra
innovationer kan diskuteras utifrin tankar
om lingsiktiga effekter och héllbarhet. Smé,
stindiga forbittringar absorberas littare och
kan komma att leva kvar efter projekttiden.
De ir verksamhetsnira och ligger ofta inom
ramen f6r vad en anstilld sjilv kan besluta
om. Forbittringarna kan bli till rutiner som
tors vidare genom informellt lirande i en
arbetsgrupp.



Av utvirderingarna framgir det inte sirskilt
tydligt hur absorberingen av projektresultaten
sker i verksamheterna. Det dr naturligt
eftersom den sker informellt och dven efter
projekttiden. Fallstudierna visar hur smi,
stindiga forbittringar har vuxit fram med st6d
av projekterfarenheterna. Personer som arbetat
som coacher, sprikombud, processledare och
samordnare tar med sina erfarenheter och
paverkar verksamheten under och efter projekt-
tiden. I detta avseende kan ESF-ridets strategi
for individinriktade projekt och avgrinsade
férindringar ha fungerat.

Bland projekten i fallstudierna finns en rad
innovativa samverkanslésningar dr beprovade
metoder anvinds for att 16sa komplexa sam-
hillsproblem. Det giller arbetet med ungdomar
i utsatthet, rekryteringen av ungdomar lingt
ifran arbetsmarknaden till hantverksyrken,
arbetsplatslirande f6r att utbilda nya svenskar
till underskoterskor, samverkan i nio kommuner
for att skapa nya arenor for arbetslosa, arbetet
mot diskriminering i Riddningstjinsten samt
handledare som bade arbetar med deltagare

och anstillda. Det dr klassiska projekt, med
intressanta inslag av nya samverkansformer och

en praktiskt baserad pedagogik.

Maleriféretagen har utvecklat en behovsdriven
innovation, eller vardagsinovation om man s

vill, i form av en app f6r trining av yrkessvenska.

En instruktor var drivande, och samordnade
samarbetet med ett privat féretag som utveck-
lade appen. Hen deltog bade i idéarbetet och
utformningen. Det fanns redan sprikappar pa
marknaden, men de var enkla och kunde bara
oversitta enstaka ord. Den app som utvecklades
av projektet har fler funktioner och dr mer
pedagogisk. Mileriféretagen soker nu medel hos
Vinnova till ett nytt projekt, for att vidareut-
veckla appen och anpassa den till andra yrken.

Den mest genomgripande innovationen har
redovisats i fallstudien E¢z nytt yrke skapas.

Projektets ambition ar att 16sa flera viktiga
behov: svarigheten att rekrytera personal till vér-
den, att underlitta intrddet pa arbetsmarknaden
for olika grupper, att férbittra vardpersonalens
arbetsvillkor och att hoja kvaliteten i arbetet.

I det nya yrket ingar olika funktioner som inte
giller vardarbete — stidning, kost, servering,
férradshantering. Att pa det hir sittet forindra
arbetsfordelningen i en organisation innebir ett
radikalt nytinkande. Det handlar om att 16sa
komplexa problem dir genomférandet kriver
lyhérdhet, anpassning och férankring pa alla
nivier i organisationen. Resultatet i projektet

ar dock inte entydigt. Efter fem ar beslot
politikerna att ta bort yrkesgruppen, men gjorde
samtidigt andra dndringar i samma riktning.
Tjdnster med assisterande arbetsuppgifter har
nu spridit sig till flera yrkesomraden, framforallt
inom skolan och virden. Kanske ir det si
genomgripande forindringar utvecklas — med
tillfilliga bakslag och nya forsok.

8.2.7 DILEMMAT MELLAN DET
ALLMANNA OCH SPECIFIKA

”Those who talk should do and only those who
do should talk.” (Taleb 2018, s. 28)

Det dilemma som nu ska behandlas ger ett
ganska tydligt svar: de konkreta projekten (ndr
det giller syfte och mail) ir att foredra framfor
de abstrakta. Vi har redovisat tvi fallstudier
som inte har levt upp till sina malsittningar
och som heller inte har lett till nigon uppenbar
nytta. Det ena handlar om kompetensutveck-
ling till alla anstillda i tre kommuner. Tanken
var att skapa en gemensam virdegrund "for

att klara framtida utmaningar”. En insats som
ar till for alla riskerar dock att inte tillgodose
nigon. Och nir cheferna inte 4r involverade fir
utbildningar inget genomslag i verksamheten.
Projektets storlek gjorde att det dessutom blev
komplicerat att genomfora.
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Det andra projektet byggde en I'T-plattform
f6r att underlitta samarbete mellan gymna-
sieskolor och stora foretag. I'T-plattformen
skulle skapa forutsittningar f6r kontakter och
gemensamt erfarenhetsutbyte. Men rektorerna
var inte aktiva dgare av projektet och lirarna
ville ta egna kontakter med féretag som de
redan kinde till. Féretagen var mer 6ppna for
samarbetet, men tveksamma till I'T-l6sningen.
En projektledare med teknisk bakgrund drev
projektet mycket pa egen hand.

Foretagen ir sillsynta projektigare i projekt-
utvirderingarna. Lingre fram under program-
perioden finns ett antal projekt som engagerat
foretag, ofta lite storre foretag, med ett par
hundra anstillda. De har en tydlig projektlogik
t6r genomfoérandet, och fokus pa att uppna
instrumentell nytta. Foretagen dr framforallt
intresserade av att l6sa aktuella problem, och
verksamhetsutveckling. Denna slutsats har
starkt st6d i forskning.

Vi har varit tydliga med att det handlar om
verkliga férindringar som ska kunna anvindas i
den ordinarier verksamheten. Det dr nigot som
ska in i den ordinarier budgeten nir projektet
tar slut.” (Utvecklingsledare, privat sektor)

Kompetensprojekt med syfte att paverka del-
tagarnas attityder — syn pd sitt yrke, instdllning
till digitalisering eller 6kad beredskap for
férindring — har inte uppfyllt sina méal. Om
projekten varit till nytta gér inte att utldsa
—varken fo6r deltagarna eller organisationerna.
Det har diremot projekt som arbetat for att
stirka deltagarnas firdigheter i ett yrke eller
svenska spriket. Att nyttiggora praktiskt
baserade lirprocesser var littare, dn reflekterat
lirande som kriver mer tid och dialog.

Samma sak giller teoridrivna projekt, som
forutsitter att bide deltagare och organisationer
lir sig en méingd begrepp innan de kan agera.

I praktikbaserade projekt dir erfarenheter och
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teori varvas dr nyttan dr pataglig for bade indi-
vider och organisationer. Nir utbildning sker

i reell milj6 sd blir "den mer pa riktigt”. Den
dr intressantare for deltagarna och forutsitt-
ningarna for arbetet blir tydligare; till exempel
tidsitgang och krav pa kompetens.

Bara ett av de projekt som finns med i vira
underlag har arbetat med validering pa ett
framgéngsrikt sitt. Under programperioden
har ESF-radet stillt krav pa strategiska
satsningar dér l6sningarna ska vara sanktio-
nerade av det formella utbildningssystemet.
Tidigare programperioder har det uppstétt
lokala valideringar, dir jimforbarheten och
kvalitetssikringen av utbildningen varit
bristfillig. En svarighet som har bestitt éver
programperioderna har varit att f3 till en fung-
erande samverkan mellan skola och arbetsliv.
Maleriféretagens projekt lyckades hitta en
form f6r beddmning av deltagarnas kompetens
i tre steg med intervju, praktik och teori, som
genomfordes i dialog med skolan.

En sammanfattning av hur detta dilemma kan
hanteras handlar om att praktik och teori inte
kan separeras. Forsok att gora det, leder till
hierarkisk styrning som dr sirskilt olimplig i ett
komplext system. Virdet av att utga frin prakti-
ken dr pataglig, men teorin behovs som ett stod.

8.2.8 DILEMMAT MELLAN ATT MATA
ELLER ATT INTE MATA

Allt kan inte forklaras och mitas. En hel del
maste forstis och baseras pd reflektion dver
gjorda erfarenheter. Bornemark (2018) riktar
skarp kritik mot en projektverksamhet som
bygger pa kalkyler och en évertro pa mitning
och dokumentation. Det senare leder till en
"forpappring” av samhillet med en mingd
checklistor och omfattande dokumentation.
Detta mitbaserade synsitt innebar att kom-
plexa processer reduceras och 16sgors frin
sitt sammanhang. I stillet foresprikar hon



bedémningar i form av reflektion och omdéme
didr saker ses i sitt ssmmanhang. I den professi-
onella kunskapen ingar att kunna handla utan
att veta allt, vilket forutsitter reflektion och en
nyanserad beddmning. Verksamheten ska vara
viktigare dn styrsystemen.

Detta mitdilemma har projekten och utvirde-
ringarna inte 16st. Projektredovisningen har
fokus pa dokumentation av aktiviteter och
antal deltagare. Endast nigra enstaka projekt
anvinder sig av kontrollgrupper for att forklara
resultaten av projekten. Det dr forstieligt efter-
som projekten inte ir riggade pd ett sitt som
mojliggor denna typ av studier. I utvirdering-
arna redovisas utfallen i kvantitativa termer, men
de kvalitativa bedémningarna dominerar, trots
allt. Utvirderarna studerar méluppfyllelsen i
termer av resultat och effekter. Darfor ar det
mer férvinande att s fi utvirderingar relaterar
projektresultaten till en allmin utveckling for
mélgruppen. Arbetsmarknaden forbittrades
snabbt for vissa grupper under programperio-
den, framforallt ungdomar. Ett projektresultat
som inte sitts i relation till den generella och
regionala utvecklingen dr svért att virdera. Vad
som hade hint med deltagarna om de inte varit
med i projektet, finns det ingen som vet.

De fa projekt som strivat efter att vara
innovativa och strukturpdverkande upplever
kravet pd métbara volymmal som besvirande.
Intervjupersonerna tycker inte att antalet deltagare
ir det viktigaste om syftet dr att utveckla en ny
16sning. Istillet efterfrigas sitt att mita de sam-
hillsekonomiska konsekvenserna av insatserna. En
kommun har pi eget initiativ utvecklat en metod
f6r kommunal redovisning av virdnira service,
och kan pa s sitt visa att tjansten dr l6nsam om en
underskoterska kan avlastas 1o—15 timmar i veckan.

Flera kommuner har pekat pi det orimliga i en
rad statliga insatser som forsvirar arbetet med att

fa ut arbetsl6sa i arbete. Om de statliga stoden till
kommunerna dr hgre per individ, 4n ersittningen
till den arbetslose individen saknas motivation for
kommunerna att skapa “riktiga” arbeten till dessa
grupper. Utvecklingen av vardnira service och
olika assistenttjdnster ar f6rsok att bryta en rund-
ging i systemet dir arbetslosa gir mellan olika
subventionerade anstillningar. Malet ir att hitta
langsiktigt hillbara 16sningar som dr gynnsamma
for bade individerna och samhaillet.

Ett alternativt sitt att arbeta med dokumen-
tation och utvirdering skulle kunna vara att
lita projekten sjilva dokumentera de linjira
och individinriktade projekten och utfallen av
dessa. En sidan uppfdljning kan anvindas pi
olika sitt, bade for kontroll och lirande. Stod
kan ges av erfarna utvirderare som ocksé kan
fanga upp den absorbering av resultaten som
sker i organisationerna. Utvirderingen kan
istillet fordjupa sig i de utvecklingsinriktade
och innovativa projekten. Lat utvirderarna
vara med fran start och sedan f6lja organi-
sationerna under genomférandet och en tid
efter projektavslut. Klusterutvirdering kan
anvindas for att gora jimforelser mellan olika
projekt och for att kunna forklara vad som ger
lingsiktiga effekter i organisationer och pi
strategisk niva.

8.2.9 OM DE HORISONTELLA
PRINCIPERNA

Socialfondsprogrammet har fyra horisontella
principer: jamstilldhet, tillginglighet, icke-
diskriminering och ekologiskt hillbar utveck-
ling. De tre forsta principerna dr obligatoriska
och ska integreras i samtliga projekt och
genomsyrar alla insatser, den sista ska beaktas
vid vissa utlysningar. De horisontella princi-
perna ska bidra till 6kad kompetens hos arbets-
givare och deltagare och dessutom sikerstilla
att projekten arbetar inkluderande.?

20 Forskning visar att diskriminering dr en vanlig foreteelse i arbetslivet, bland annat nar det géller kon, dlder och etnisk tillhérighet.
Diskriminering leder till att kompetens inte tas till vara och till att personer utestdngs fran arbetsmarknaden eller far sdmre forutsatt-

ningar i arbetet.
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Projekten miste se till foljande:

* att det finns kompetens inom omradena

* att principerna dr integrerade i projektets
problemanalys

* att projektets mél stills utifrdn analysens
slutsatser och att aktiviteterna beaktar detta

* att principerna dr integrerade i utvirderingen.

Studien visar att de horisontella principerna
finns med i projekten och utvirderingen. Det
gar ocksi att se att principerna paverkat pro-
jekten och lett till vissa resultat. Projekten dr
till exempel uppmirksamma pa konsférdelning
och fordelning av resurser, de forsoker ocksi
sikerstilla tillgdngligheten f6r personer med
funktionsvariation i utbildningar och olika
traffar.

Diremot dr det svart att visa pd nyttan av
projektens arbete med horisontella principer.
Principerna ir sillan framtrddande i utvir-
deringen. Det innebir dock inte att insatser
saknats, eller att de inte varit till nytta. Saker kan
ha skett som inte uppmarksammats av utvirde-
ringen. Kontakter med ESF-radets medarbetare
tyder pd att projekt aktivt arbetat med frigorna,
sarskilt jamstdlldhet. Det har — enligt dessa
personer — skett ett lirande mellan programperi-
oderna som gjort arbetet mer systematiskt.

Ett dilemma att hantera dr hur arbetet ska
genomféras. En strategi dr att integrera princi-
perna i verksamhetsmélen. En risk med denna

strategi — som framstar som lyckad i utvirde-
ringarna — dr att egenvirdet med insatserna
kommer i bakgrunden. Om vi tar exemplet
jamstilldhet riskerar den att bli betraktad som
ett medel, (for att det gynnar organisationen)
inte ett mal i sig (jimstilldhet dr viktigt for
individen och samhillet i stort).

Ett annat dilemma dr om fragan ska hanteras
passivt eller offensivt. Det f6rra innebdr

tokus pi icke-diskriminering, det vill siga att
forhallanden och villkor ska vara lika for olika
grupper. Att arbeta med anti-diskriminering
innebir ett mer aktivt sitt att viga gi emot de
som férhindrar en sddan utveckling. Exemplet
Riddningstjinsten visar hur ledningen inte tole-
rerar ohérsambhet eller att frigor skidmtas bort.

For att stirka arbetet med de horisontella
principerna i Socialfonden behovs:

* stérre uppmirksambhet i beredning och
prioriteringen av projekten

* att utvirderingen maste uppmirksamma de
horisontella principerna mer och se till att
utvirderare har specialistkompetens

* ett stod till individer som arbetar med
principerna, till exempel i form av lirande
seminarier dir deltagarna fir stéd av kolleger
och experter

* ett strategiskt arbete dir lokala erfarenheter
kopplas samman med regionala och natio-
nella strategier.

8.3 Temaplattformens rekommendationer

till ESF-radet

Studiens slutsatser presenteras nedan i ett
antal punkter. Ansatsen ir pluralistisk, det vill
siga olika moéjligheter stir till buds. Det inne-
bir att berorda maste géra informerade och
medvetna val. Valet ska baseras pd projektets
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kontext — i form av syfte, strategi, lokala
forutsittningar, deltagarnas forutsittningar,
ekonomiska och minskliga resurser, méjlighe-
ter att ta hand om projektresultaten och dylikt.
Att genomtinkta och reflekterade val leder



till 6kad nytta, ir ett av studiens resultat. Si
hir utifrin och med distans kan vi identifiera
minga felval som gjorts av projekten, dirmed
inte sagt att alternativen var uppenbara i
beslutssituationen.

Slutsatserna dr dirfor formulerade som forslag
och tinkta att fungera som underlag for
diskussion infér framtida utlysningar, och som
inlidgg i en pagiende diskussion om hur nytta
kan uppnis i projekt. De ska inte ses som
fardiga 16sningar. Forslagen riktar sig till alla
som arbetar med att nyttiggdra projektresultat.

1. Gor ett medvetet val om vilken typ av
projektet ni vill driva. Ar det ett genom-
térandeprojekt eller ett utvecklingsprojekt?
Utforma projektet baserat pa valet.

2. Bygg nyttiggorandet i organisationerna pa
teorin om absorbering, det vill siga utgi
ifrin verksamhetens behov. Drivkraften for
implementering miste bygga pa efterfrigan
("pull”), snarare dn pitryckning utifrin
("push”). Projektresultaten blir di ett kom-
plement till den ordinarie verksamheten.

3. Om ni vill driva innovativa och nyskapande
projekt, se till att skapa férutsittningar for
detta. Projekten miéste ha en projektorga-
nisation med starka dgare och professionell
styrning, kombinerat med frihet att experi-
mentera och préva nytt for projektledning
och deltagare. Uppf6ljningen ska arbeta nira
projekten med tita och 16pande kontakter
dir fokus dr pa resultat och maluppfyllelse.
Arbetet med de horisontella principerna kan
bidra till nytinkande och innovation.

4.Involvera foretag och fackliga organisationer
pa ett tidigt stadium, till exempel genom
samverkan med branschorganisationer. Som
projektigare kan de vixla upp och sprida
resultat till andra branscher.

5. Undvik onédig och tidskrivande rappor-
tering och projektdokumentation, for att
underlitta f6r foretag och projektigare, nir sa
ar mojligt. (Strukturfondernas rapportering

styrs av férordningar och styrdokument.)
Ligesrapporterna kan utvecklas till ett stod
for ett internt lirande hos projektigare och
finansidr. P4 sa sdtt flyttas fokus frin aktivi-
teterna och indikatorerna till maluppfyllelse
och nytta.

6. Fokusera utvirderingen runt utvecklings-

projekten. Utvirderarna ska vara med fran
bérjan och kan girna engageras for att
toérdjupa lirandet dven efter att projektet
avslutats. Genomférandeprojekten kan redo-
visas genom intern uppfdljning av projekten
med visst stod av utvirderare.

7. Utveckla konkreta och realistiska projekt

i stillet for abstrakta. Undvik visionira
malsittningar varken gér att uppfylla eller
utvirdera. Det giller i synnerhet de horison-
tella principerna som maste brytas ned och
goras relevanta i den miljé som projekten
arbetar i. Om projekten bade dr komplicerade
(stora och svirorganiserade) och komplexa
(innefattar risker och “svarta svanar”) ir
sannolikheten for att de kommer leda till
nytta nirmast obefintlig.

. Samverkan kan vara ett sitt att 16sa komplexa

problem, men projekt med minga aktorer
och dgare blir ofta komplicerade. Vilj den
samverkansform som passar projektets syfte.
Smi lirande nitverk kan var lampliga for att
engagera smiforetag, medan mer strategiska
partnerskap kan fungera i storre och mer
strategiska satsningar.

9.Gor Svenska ESF-ridet till en lirande orga-

nisation p4 alla nivier, i alla processer och i
alla beslut. Kombinera lokal férankring med
samarbete dver regiongrinserna. Anvind
systematiskt projekterfarenheter och utvirde-
ringar for att utveckla programmet l6pande.
Utvirderingarna innehaller viktiga resultat
som gir att lira av. Med en utforlig sam-
manfattning pi 2—3 sidor och en kort Power
point-presentation skulle utvirderingarna
ocksa bli mer tillgingliga.
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10.Avsla projekt som inte kan visa att de driver
och integrerar minst en horisontell princip
i arbetet. Det behovs ett stod i arbetet med
principerna pa alla nivéer i projekten. ESF-
radet bor stdlla krav pa att utvirderarna har
specialistkompetens pé de diskriminerings-
grunder de ska utvirdera. Kompetens om
principerna maste dven finnas pa ESF-radet
och inom strukturfondspartnerskapen samt
bland revisorer. Idag finns en Gender Coop-
modell for att arbeta med jimstilldhet i alla
steg i en projektprocess.

Nigra fallstudier som presenterats i rapporten
visar att projekten kan gora skillnad f6r
deltagarna. Projekten har skapat engagemang
och samverkan som bidragit till innovativa 16s-
ningar av komplexa problem. Svéirigheten har
varit att skala upp och sprida erfarenheterna,
det giller dven positiva projektresultat, liksom
att paverka politiken pa en nationell nivi.

I ett viktigt avseende har Socialfonden haft
en strategisk betydelse, den har snabbt kunnat
svara upp pé nationella behov nir det giller
grupper som hamnat utanfdr arbetsmarkna-
den. Det giller dels arbetslésa ungdomar i
bérjan pa programperioden, dels ensamkom-
mande. Av utvirderingarna framgir ddremot
inte att programmet har haft nigon strategisk
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paverkan pa den nationella arbetsmarknads-
politiken. Diremot kan vi skonja hur en ny
lokal arbetsmarknadspolitik borjar provas
med stéd av projektmedlen. Det kommunala
aktivitetsansvaret har — enligt flera intervju-
personer — bidragit till den utvecklingen och
kommunernas intresse for att skapa “riktiga”
arbeten till arbetslosa, istillet for subventione-
rade anstillningar.

Kommunerna har olika roller — som arrangér
av arbetsmarknadspolitiska insatser, som
utbildningsanordnare och som arbetsgivare.
ESF-projekten har bidragit till att kommu-
nerna oftare tar initiativ till samverkan med
AF, FK, utbildningsanordnare, regionala
aktorer och foretag i forsoken att stodja
grupper som stir lingt ifrin arbetsmarknaden.
Nedskirningen inom och omorganiseringen av
AF har paskyndat denna utveckling. Arbetet
kommer med all sikerhet att fortsitta, for-
djupas och forstirkas i framtiden.



8.4 Sammanfattning

De samlade resultaten av studien visar att
projekten har varit till nytta pa individnivan
och delvis dven pa organisationsnivan. Nyttan
pa en mer strategisk niva har dock varit svarare
att pavisa.

For att forklara hur nytta uppstir i en orga-
nisation har vi diskuterat hur absorbering av
projektresultat kan underldtta jimfért med en
modell som bygger pa en linjir implementering.
En organisations f6rméga till lirande dr avgo-
rande for hur projektresultaten kan tas om hand
och spridas.

Linjira och hért styrda projekt har férdelar

ndr det giller genomférandet, men begrinsar
innovativiteten — det vill siga den koncep-
tuella nyttan och utvecklingsnyttan. For att
skapa nytta i dessa former kravs en mer agil
projektstyrning som bygger pa flexibilitet,
anpassning, 6ppenhet och lirande. Det giller
sarskilt i komplexa projekt — alltsd dir det finns
osikerhet, dir méinga aktérer dr inblandade och
dir orsakssambanden ir oklara.

Nyttan av projekt forstiarks om hela styrkedjan
involveras, det vill siga en ansats som kombi-
nerar styrning uppifrin med en hég delaktighet
och dialog mellan nivderna. En 16pande
lirande utvirdering som har fokus pé nyttig-
gorandet kan vara till stor hjilp for att skapa en
fungerande lir- och styrkedja som baseras pi
Sppenhet och kritisk reflektion.

Nyttiggorande underlittas av ett praktiskt och

konkret arbetssitt, dir teori finns med och ger
stdd och sammanhang 4t praktiken.
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9 OM STRATEGISK
PAVERKAN
- EN DISKUSSION

"God, grant me the serenity to accept the things I cannot
change; courage to change the things I can; and wisdom
to know the difference.” Reinhold Niebuhr

I de tidigare kapitlen presenteras och analyseras nyttan av
projekt baserat pd en genomgdng av ett hundratal utvarde-
ringar och ett tiotal fallstudier. Den visar hur projekten
bidragit till nytta pd individnivan och delvis ocksa pa orga-
nisationsnivan. Daremot framgadr inte av utvdrderingarna
att projekten haft ndgon egentlig strategisk paverkan eller
nagon spridning av projektresultaten pa samhallsnivan.
Tendenser till en sddan pdverkan finns i ndgra projekt,
och ger en bild av hur paverkan kan ga till.
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Det hir kapitlet kan ses som relativt fristiende
frin den 6vriga texten. Hir fors en friare dis-
kussion om hur projekt kan leda till strategisk
paverkan. Det beskriver mer teoretiskt och
reflekterande hur 6ppna och experimentella
projekt i komplexa system kan styras och orga-
niseras for att leda till spridning, uppskalning
och strategisk paverkan.

Ambitionen att skapa direkt nytta med
rapporten dr inte lika direkt har. Som forskare
har man kanske ritt att vara lite onyttig ibland.
Och for att forstd nytta i form av strategisk
paverkan dr det viktigt att utveckla och préva
nya teorier om styrning och lirande i projekt.

Det krivs ett radikalt nytinkande nir det
giller projektstyrning for att hantera komplexa
problem pa ett strategiskt och héllbart sitt

— som pandemier, arbetsloshet, exkludering,

ojimlikhet och ojimstilldhet. Hir presenteras
en skiss pa en ny modell for projektstyrning
och nyttiggérande som har "vaskats fram” ur
fallstudierna och dialoger om rapportutkast.

Fokus dr pd hur projekt kan leda till verkliga
och bestiende férindringar i samhillet. Sadana
férandringar dr inte bara komplicerade, utan
dven komplexa. Dirfor diskuteras i kapitlet
dven vad ett komplext system ir, och hur det
kan forandras.

Satsningen pa vardnidra service och assistent-
tjdnster utgor hir exempel, for att visa pi ett
nytt sitt att tinka kring projektstyrning och
nyttiggorande i form av strategisk paverkan.
Vi ska se hur ESF-projekten har bidragit till att
denna satsning vuxit fram organiskt, och om
den kan leda till en strategisk paverkan.

9.1 Om att gora en forandring pa riktigt

Vi har visat att projekt kan ge resultat for
deltagarna — atminstone pa kort sikt. Forskning
visar pd riskerna med projektverksamhet f6r

att driva utveckling. Sirskilt projekt som

har extern finansiering, kan f3 till effekt att
problem doljs och undviks, snarare dn leder till
innovativa och langsiktigt hallbara l6sningar
(Laestadius m.fl. 2007; Fred 2018). En erfaren
utvirderare resonerade runt detta problem pa
foljande sitt (i form av en skriftlig kommentar):

"Verkliga utvecklingsprojekt behover priorite-
ras. De projekt inom programomréde 2 dir ni
sett resultat dr ofta genomférandeprojekt som
egentligen genomfor saker som borde goras
inom de reguljira verksamheterna. Projekten
utgdr tillskott till de reguljira statliga och kom-
munala arbetsmarknadsinsatserna med bittre
genomférandeforutsittningar som en mer vl
tilltagen resursbas och ofta mer kompetent

och engagerad personal i jimforelse med
reguljir verksamhet. Projektverksamheterna
ger helt enkelt bittre service och ett bittre
bemoétande jamfort med reguljir verksamhet.
Samtidigt skapas de slutliga resultaten i form av
anstillningar si gott som helt och hallet med
hjilp av olika lonesubventioner. I de projekt vi
har utvirderat dr de anstillningar som skett
utan nigon form av lénesubvention verkligen
littriknade. Trots att manga projektdeltagare
saknar grundutbildning finns i ett fatal projekt
ett aktivt arbete for att i deltagarna att stirka
sin grundutbildning.”

En mer direkt och hardfoér kritik mot projekt
framférs av Skattebetalarnas forening som
framforallt fokuserar pd kostnaderna for alla
projekt som, de menar, ir ett sléseri med
offentliga medel. En uppféljning av ett stort
antal lokala och regionala utvecklingsprojekt
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visar pd en rad misslyckanden och en total

brist pé lirande utifrin gjorda erfarenheter
(Gustafsson 2020). Denna studie driver en tes
om att offentliga medel f6rsloas, men har dnda
vissa poinger. En avhandling gér en djupare
analys och visar pé risken med projektifiering

av kommunal verksamhet nir beroendet av
tillfilliga projekt blir starkt (Fred 2018). Projekt
som ska driva innovation fir i praktiken motsatt
effekt, de leder till 6kad byrdkratisering av
utvecklingsarbetet. Genomférande och styrning
har en formell och linjdr logik som paverkar
innehall och ldrande i ett projekt — oavsett vilket
syftet dr. Hillbarheten i en kommunal verksam-
het férsviras nir projekt "kommer och gir”.

Detta kapitel dgnas 4t den kritik som citatet
ovan uttrycker. En stor grupp méinniskor

stir idag utanfor arbetsmarknaden, detta
trots en lingvarig hégkonjunktur. Ett otal
f6rsok att stédja denna grupp har gjorts med
subventionerade anstillningar. For att nimna
négra: utvecklingsanstillningar, moderna

beredskapsjobb i staten, arbetspraktik, 16ne-
bidrag, stod for yrkesintroduktion, sirskilt
anstillningsstod, trainee-jobb, instegsjobb,
extratjinster, nystartsjobb. Inga av dessa f6rsok
tycks ha fungerat som det var tinkt, eller pa ett
hallbart sitt. I stillet snurrar deltagarna runt
mellan olika subventionerade anstillningar
utan att komma nédrmare en fast anstillning.
Utvirderingarna visar att ESF-projekten
faktiskt kan bidra till denna "rundgéing” i
stodsystemen genom att projekten miste visa
resultat pa individnivin. Subventionerade
anstillningar och studier innebér en l6sning
t6r projektens maluppfyllelse. Konsekvensen av
kortsiktigheten och redovisningen analyseras
eller diskuteras sillan i utvirderingarna. Det
som dr lyckat pa en nivd, blir ett misslyckande
pa en annan nivd. En innovativ 16sning av
denna problematik ér inte att hitta pa nigon ny
stodform som tillfalligt férbittrar statistiken. I
stillet krivs experiment och nytinkande inom
ramen for en langsiktig och hallbar strategi.

9.2 Om det komplexa och komplicerade

For att kunna utveckla en strategi maste vi
borja med att forstd vad problemet handlar om.
Var uppfattning dr att det handlar om ett kom-
plicerat och framférallt ett komplext problem.

Minga av projekten i studien dr komplice-
rade - genom sin storlek, mingden av mal
och en omfattande samverkan mellan olika
aktorer. Denna svirighet har ofta hanterats
vil, genom anpassningar och férindringar.
Genomférandet av projekten har kinneteck-
nats av professionalitet och handlingskraft.

Produktionsprojekt kan vara svdra att genom-
fora, men utvecklings- och innovationsprojekt
moter svdrigheter av ett annat slag. Den
typen av projekt dr inte bara komplicerade,

120 FANGA NYTTAN AV PROJEKT - fér kompetens och arbete

utan dven komplexa. En innovativ férindring
beror ett system — pd olika nivier och med
skilda intressenter.

Vad ir da ett komplext system? Ett komplext
system innehaller okdnda och osikra faktorer.
Delarna dr sammanvivda i ett stort antal och
omsesidigt beroende relationer (Rezvani &
Khosravi 2020; Heikkild 2010). Systemen ér
icke-linjira och till stora delar oférutsigbara.
Komplexa system kan inte modelleras eller
styras med traditionella metoder. Systemen
utvecklas och férindras i samspel med omgiv-
ningen. De férindrar snarast sig sjdlva genom
terkopplingar och samspel med omgivningen.
Det ar vanligt med “svarta svanar”, det vill siga
ovintade handelser som far stor betydelse. Det



gor att utvecklingen av komplexa system ar
svar att férutse och att planera for. Komplexa
system dr svira att definiera, men litta att
kinna igen.

I komplexa system fungerar inte linjdr pro-
jektlogik. Linjir projektlogik representerar

ett tinkande som bygger pi planering, "upp-
ifrdn”-styrning, regler, metoder och recept.

Det forutsitter problem som kan 16sas med
algoritmer (Kinni 2017). Modellen kan fungera
for produktionsprojekt som har tydliga mil och
ddr det finns stabila férutsattningar for genom-
férandet. De framgangsrika linjira projekt som
vi har studerat har varit robusta med en stark
och drivande projektledning och en etablerad
metod. Det har skett en inledande kartligg-
ning och en analys som ligger till grund f6r en
planering i olika faser med bestimda aktiviteter
och volymmal. Den linjira logiken har fungerat
vél och ofta lett till goda kortsiktiga resultat

— inte bara for enkla, utan dven for stora och
komplicerade projekt. Det giller bide f6r kom-
petens- och arbetsloshetsprojekten.

Idag kan vi se att forutsdttningarna for att
driva ett stort nationellt program snabbt héller
pa att dndras. Av intervjuerna framgir hur
komplexiteten och oférutsigbarheten under
denna programperiod blivit mer pataglig, bland
annat i form av de ensamkommande barnen
och coronapandemin. Det ir férhillanden som
har paverkat arbetet med Socialfonden — bide
for de enskilda projekten och myndigheten. En
studie av hur pandemin har paverkat projekten
bekriftar denna bild (Socialfondens temaplatt-
form for hillbart arbetsliv 2020).

I ett komplext system finns serendipiteter, det
vill sdga "lyckliga olyckor”. Det ir positiva
forindringar som uppstir av tillfdlligheter eller
orsaker som inte kan forklaras. Den snabba for-
bittringen pé arbetsmarknaden f6r ungdomar
under programperioden kan ses som en ovintad
och positiv hindelse nir det giller utvecklingen

pa samhillsnivin. Den péverkade projekten

pa olika sitt. Generellt sett blev det lttare f6r
ungdomar att f praktik eller arbete, samtidigt
innebar det att de deltagare som rekryterades
till projekten hade mer omfattande problem in
vintat, och ddrmed svarare att komma i praktik
eller arbete.

Projekt som ska leda till strategisk paverkan sker
inom ramen for ett komplext system. Det kan
inte styras pi samma sitt som ett komplicerat
projekt. Hir ricker det inte med starka projekt-
ledare och linjir projektlogik. I stillet handlar
det om att snabbt kunna uppfatta svarta svanar
och serendipiteter samt att kunna agera flexibelt
och kraftfullt utifrin ovintade hindelser. En
linjir projektlogik och rigid planering ir inte
16sningen. Arbetet med att stindigt anpassa
planeringen i takt med férindringar i omvirl-
den, dr nédvindigt i ett komplext system.

Det ricker inte med att ett strategiskt projekt
ar robust, det méste dven vara dynamiskt
(anti-fragilt), det vill sidga bli starkare av
pafrestningar och kriser. Paverkan sker mindre
i form av en linjir programlogik, snarare i
form av "en dans med systemet”, vilket innebér
att projekt utvecklas i takt med forindringar

i omgivningen (Rudbick 2014; Marmgren &
Ragnarsson 2010). Det krivs dirfér en 6ppen
och agil projektstyrning som bygger pa korta
interventioner (“sprintar”) och ddr man hela
tiden ldr av gjorda erfarenheter.

Projekt i komplexa system maste framférallt
bygga pé lirande pa alla nivéer i styrkedjan.
Det betyder att projekten utgar frin en pro-
vande och experimentell ansats. Bade medel
och mal kan omprovas. En allt £6r 6ppen och
lirande styrning av ett projekt innebir samti-
digt en risk att man tappar kontrollen.

Varfor dr det sa fa projekt som forsoker

experimentera, testa nya 16sningar och gora
mer radikala forindringar som dven omfattar
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system och strukturer? Av Temaplattformens
rapport om Socialfonden under Covid-19 uppger
forstagangs-projektledare att de i ligre grad
behévt anpassa sina arbetssitt under pandemin,
in erfarna projektledare. Det kan vara ett resul-
tat av att de erfarna projektledarna arbetar med
mer komplexa projekt, men det kan ocksi vara
ett resultat av att de som leder ett ESF-projekt
for forsta gingen dnnu inte skolats in i det linjira
tinkande som priglar ESF-projekten. Det ger
anledning att i alla fall fundera 6ver om styr-
ningen av ESF-medlen — med projektlogiken,
volymmilen och redovisningssystemen — skolar
in projekt och utvirderare i ett linjirt tinkande
som passar for att 16sa problem och skapa
instrumentell nytta. I ett linjdrt tinkande dr
fokus pé vad som ska bli (enligt planen), inte vad
som skulle £unna bli om det komplexa systemet
“sattes 1 rorelse” for att skapa strategisk paverkan.

Vad utgor da ett komplext system och vilka pro-
jekt handlar det om? Det kan gilla att utveckla

9.3 Att skapa nya yrken

Olika typer av service- och assistentanstill-
ningar sprider sig snabbt éver landet och
utvecklas inom allt fler branscher. Syftet med
dessa nya yrken dr att 16sa komplexa problem.
Bade utvirderingarna och forskning pétalar
flera risker med den hir typen av anstéllningar:
inlésning i lagloneyrken, brist pd handledning,
hoég personalomsittning och undantringning av
kvalificerad personal. Fackférbundet Kommunal
dr aktivt i dessa fragor och vill att tjansterna
inom vird och omsorg ska innehalla krav pa
utbildning, handledning och en karridrstege; ett
nista steg i virden ir att arbeta som vardbitride
med krav pa nio ménaders utbildning.

I fallstudien Ez¢ nytt yrke skapas beskrivs hur
ordinarie personal avlastades nir projektets
deltagare tog Gver vissa arbetsuppgifter. Det
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en ny teknik, att arbeta med kvalitetsfrigor i en
organisation, att forsoka infora jaimstéilldhet i
en mansdominerad verksamhet eller att arbeta
med frigor om utanférskap och inkludering pi
arbetsmarknaden. Det kan i sidana satsningar
till och med vara oklart om vad utfallet och
16sningen handlar om i bérjan av projektet.
De olika stegen och aktiviteterna i projektet ar
kanske inte mdjliga att planera frin borjan. Har
handlar det inte om att prova sig fram och att
ldra av gjorda erfarenheter med en forstielse av
sammanhang och strukturer.

I det féljande avsnittet ska vi utgé frin nigra
projekt som har fors6kt motverka exkluderingen
av stora grupper pa arbetsmarknaden. Vi utgér
frin fallstudien "Ett nytt yrke skapas” och kom-
pletterar med ytterligare en kort fallstudie i en
parallell satsning i atta kommuner. Vi diskuterar
om dessa projekt kan leda till en strategisk paver-
kan — pa lokal och nationell nivi.

var inte enkelt att genomfora forindringen och
anpassningar genomfordes kontinuerligt av till
exempel arbetet med information och kom-
munikation, innehéllet i tjdnsterna och antalet
avdelningar. Man arbetade ocksi aktivt f6r goda
relationer mellan deltagare och vardpersonal.

ESF-projektet vidareutvecklade ett arbete som
pabdrjats lokalt. Arbetet med service- och assis-
tenttjinster fortsitter nu i de flesta regioner inom
bade sjukvirden och omsorgen. En yrkesprofil
har tagits fram av Nordiskt Valideringsforum.

Utvecklingen av nya yrken sker dven i kom-
munerna. Ett annat projekt har arbetat med
service- eller assistenttjdnster och genomfordes i
dtta kommuner. Hir f6ljer en summarisk presen-
tation av en fallstudie som gjorts av projektet.



SKR initierade ett utvecklingsarbete i nira
samarbete med kommunerna. Syftet var att ge
personer som stod utanfor arbetsmarknaden
ett fast arbete. Projektet skulle samtidigt
underlitta rekrytering av personal till olika
vilfirdsomraden. I en kommun arrangerades
tva workshops, dir man listade arbetsuppgifter
som kunde avlasta den ordinarie personalen. I
en skola kunde det handla om:

* Att vara vird pi raster eller i personalrummet
* Att kopiera material

* Att stilla iordning lokaler och maébler

* Att ta fram material till undervisningen

* Enklare IT-underhill

* Att hjilpa till med frukost, lunch och

mellanmal.

Projektets deltagare fick en utbildning som
omfattade tjugo veckor, dir teori och praktik
varvades. Totalt deltog 220 personer i projektet,
112 personer avslutade sin anstillning som ser-
viceassistenter och 67 personer gick vidare till
reguljira arbeten eller studier. De flesta valde
att arbeta i vilfirden.

SKR, som var projektigare, driver idag frigan
om vardnira service och har gett ut en rapport
pa temat. En samlad erfarenhet — s& hir lingt
och med begrinsad forskning — visar att de nya
servicetjansterna kan fungera under ritt beting-
elser. Inforandet av den nya tjinsten fir inte

ga for snabbt, visar erfarenheterna. Det krivs
utbildning och introduktion av deltagarna, en
kompetent ledning, och ett planerat genomfor-
ande som tillater delaktighet och dialog med
deltagarna, vardpersonalen och brukarna.

9.4 En traditionell projektlogik

En projektlogik (programteori, verksamhetslo-
gik, férindringsteori) bygger pé en linjir kedja
av resurser, aktiviteter och utfall som ska leda
till resultat och effekter. Den ir ett pedagogiskt
verktyg som goér det mojligt att visa vad som
fungerar och hur samband skapas. En traditio-
nell projektlogik kan se ut som i figur 1.

Figur 1. En typisk projektlogik for ett ESF-projekt

Projektlogiken tydliggor vilka insatser som

ska goras och vilka resultat och effekter som
kan forvintas. Den dr ett stod i att arbetet
med att tinka kring vad som ska goras och hur
resultat ska uppnas. Projektlogiken underlittar
dialogen om utfall och méaluppfyllelse mellan
utvirderare och projektmedarbetare. Den ger
arbetet en struktur, vilket underlittar malupp-
fyllelsen och férstaelsen av hur insatserna i ett
projekt har fungerat.
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Modellen LFA (Logical Framework Approach)
ir en forindringsteori som ofta anvinds for
projektplanering och utvirdering. Modellen
sigs kunna fungera for mal- och resultatstyr-
ning samt tillitsbaserad styrning. Den gor
ansprdk pa att vara heltickande och omfatta
alla steg i planeringsprocessen fran en firdig
plan till langsiktiga effekter.

Har de projekt som anvints sig av LFA lyckats
bittre med genomférandet och nyttiggérandet
av projektresultaten? Ja, méjligen nér det giller
produktionsprojekten. Den avgérande frigan
hir dr om projekt- och analysmodellen dven
fungerar for komplexa projekt.

I utvirderingarna omtalas projektlogiken ofta i
termer av forindringsteori, men de visar sillan
vad denna teori bestir av eller vad den grundar
sig pa i form av forskning eller beprovad erfa-
renhet. Kopplingen mellan kortsiktiga resultat
och lingsiktiga effekter 4r ofta diligt belyst i
utvirderingarna. En f6rindringsteori ska kunna
torklara varfor och hur en f6rindring géir till i
en specifik situation, och utfallet f6r olika mal-
grupper (jfr Sandahl och Petersson 2016). Men
bade projekt och utvirderingar har en mycket
svag och outvecklad férindringsteori. Dirfor dr
det svirt att forklara varfor en insats leder till ett
visst resultat.

I genomgéngen av utvirderingarna och i
fallstudierna har det gatt att identifiera beprévad
erfarenhet som stéd for projektstyrningen, den
lyfts ocksa i utvirderingen. Minga projekt som
riktar sig till arbetslosa utgér fran en beprévad

— men ofta outtalad — erfarenhet, som utgir fran
deltagarnas individuella forutsittningar, att ge
stdd individuellt stéd med hjilp av en coach, att
skapa en grupptillhérighet, att erbjuda tillrick-
ligt med tid och méjlighet att prova pa ett arbete.

En ofta kritiserad svaghet i projektlogiken 4r den
bristande kopplingen till omgivande faktorer
(Mayne 2012; Cartwright and Hardie 2012).
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Men strategisk paverkan innebir ett komplext
samspel med projektens omgivning, det framgar
av fallstudierna. Paverkan ir dubbelriktad och
pagéar mellan ett stort antal delar som ér inb6r-
des beroende.

Projektet som beskrivs i fallstudien
Riddningstjansten har anvint en projektlogik
som knyter an till en genomtinkt férindrings-
teori. Arbetet mot diskriminering bygger pé
insikt om att hela arbetsplatsen méste engagera
sig — anstéllda, ledning och nimnden. Paverkan
av attityder och virderingar forutsitter att
deltagare blir personligt berérda och att frigor
ventileras dppet. Aven motstindarna miste fa
komma till tals.

En fungerande f6rindringsteori och strategiskt
tinkande gir att utldsa dven i fallstudien om
Maleriféretagen. Branschorganisationen insig
att foretagen miste rekrytera pa nya sitt for
att klara kompetensbehoven. Losningen blev
att erbjuda praktikplatser till ungdomar som
av olika skil hade svarigheter med skolarbetet.
Projektets forindringsteori bygger pa att
ungdomar fir jobba i verkliga miljéer med
kvalificerad handledning. Projektet har ocksa
tagit fram en app for att hjilpa personer med
bristfillig svenska in i yrket.

Projektet Unga i utsatthet utgick frin beprovad
erfarenhet, med ett kvalificerat teamarbete

runt deltagarna och uppbackning av ber6rda
organisationer och myndigheter. Arbetssittet ir
individcentrerat och stiller krav pd deltagarna,
med hinsyn till socioekonomiska férutsitt-
ningar som boendeférhillanden, risk f6r
kriminalitet och hedersrelaterat vald.

Ett stadutvecklingsprojekt tog sin utgingspunkt
i uppfattningen att det inte dr fel pi de arbets-
16sa, utan att det i forsta hand ér arbetsplatserna
som behover anpassas. Det ledde till en gemen-
sam utbildning f6r deltagarna och handledarna
pa arbetsplatserna.



Exemplen ovan visar pi ett viktigt resultat

av studien. Gemensamt f6r de projekt som
lyckats nyttiggora resultaten, dr en utvecklad
systemforstaelse och ett agilt f6rhallningssitt.
De har byggt in lirande i genomférande och
spridning. Projektlogiken har kombinerats med
en férindringsteori som bygger pa beprovad

erfarenhet. Dessa projekt har ocksa skapat
forutsittningar for strategisk paverkan genom
att involvera viktiga aktorer. Mileriféretagen
och utvecklingen av vardnira service har
lyckats till £6ljd av systemforstielse baserad
pa beprévad erfarenhet.

9.5 En alternativ projektlogik

for strategisk paverkan

I det hir avsnittet presenteras en skiss pd ett
alternativ till en linjir projektlogik (se figur 2).
Férindringsteorin som utvecklas hir utgar frin
en forstielse av ett komplext system. Malet dr
att bidra till strategisk paverkan, med fokus

pa langsiktiga effekter och nyttiggérande av
projekt som syftar till innovativa f6rindringar.
I figur 2 har vi skisserat en utvecklad modell av
en projektlogik eller férindringsteori (jamf{or
figur 1). Den innehaller férutsittningar, pro-
cesser och lingsiktiga effekter. Det utgér frin
en projektlogik eller forandringsprocesser som
sker pi fyra nivier med en 6msesidig paverkan
mellan nivierna (markerat med de dubbel-
riktade pilarna i figuren). Vi menar att det ir
samspelet mellan dessa parallella och sam-
verkande logikerna (férindringsprocesserna)
som leder till hallbar utveckling och strategisk
paverkan av ett projekt. I figuren har vi lagt

in nagra viktiga forutsittningar for att dessa
processer ska kunna drivas framét. Modellen
vill alltsd forsoka hantera bristerna med en
traditionell projektlogik, dir samspelet mellan
individuella férindringar och utveckling pa
en organisatorisk och samhillelig niva inte
synliggérs. Den traditionella projektlogiken
ir dessutom sluten dér férutsittningarna for
forindringsprocesserna, sirskilt de delar som
giller langsiktiga effekter, inte lyfts fram. Hir
foljer nigra centrala delar i modellen och de
antaganden som den bygger pi.

Modellen har flera nivier med samspel och
lirande mellan nivéerna, alltsd en samman-
flitad ldr- och styrkedja. En forutsittning

for att lyckas med projekt dr att det finns en
efterfrigan; ett behov av férindring pi olika
nivder — for individer, grupper, organisationer
och i samhillet. P4 individnivin kan behovet
vara 6kad kompetens och anstillningsbarhet.
Pi gruppnivé kan det handla om mer effektiva
och sammanhallna team. P4 organisationsnivin
kan behoven gilla kompetensférsérjning och
verksamhetsutveckling. P4 samhillsnivin kan
malen vara 6kad sysselsittning, integration och
jamstilldhet. Forindringar pa olika nivéer dr
beroende av och sammanflitade med varandra.
Om ett projekt ska leda till strategisk paverkan
kravs ett samspel mellan samtidiga férind-
ringar pa olika nivder, dr antagandet, vilket
illustreras av de dubbelriktade pilarna i figuren.

Modellen ir inte sluten, den bygger pa
Sppenhet och samspel med omgivningen. Det
maste finnas yttre forutsittningar for att den
inre logiken i ett projekt ska fungera i form av
resurser som aktivt dgarskap och samverkan
mellan viktiga aktorer. Det kréver i sin tur ett
aktivt och delegerat dgarskap och en funge-
rande lir- och styrkedja. Larandet behéver ske
béade inom ett projekt och i relation till omgiv-
ningen. Samspelet med andra organisationer,
ett externt stdd och nérvaron av strategiska
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Figur 2. En agil modell for styrning av komplexa projekt.
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aktorer dr avgérande for spridning, uppskalning
och strategisk paverkan. Komplexa f6érindringar
i samhillet sker sillan inom ramen for enskilda
projekt, ofta krivs ett parlband av stora och
lingsiktiga projekt.

Den férindringsteori som modellen utgir

frin, bygger pa att man gor saker. Det betyder
att man provar sig fram och experimenterar,
snarare dn detaljplanerar i f6rvig. Det kan
handla om snabba och korta insatser, si kallade
sprintar, som kan ske parallellt och dir utfallet
£6ljs upp och péaverkar det fortsatta arbetet.
Samtidigt dr tidsperspektivet for att genomfora
en strategisk paverkan lingt.

Lirandet ir centralt i ett komplext system,
sdrskilt nir syftet dr strategisk paverkan.
Uppfoljningen sker direkt och l6pande genom
olika lirtillfdllen. Jimforelser gors mellan olika
insatser och utfallen relateras till lokala behov
och forutsittningar, i syfte att synliggéra vad
som fungerar i en viss situation, men inte i

en annan. Vi kan konkretisera resonemangen
ovan och visar hur figur 2 kan anvindas i en
analys av lingsiktiga effekter och strategisk
péverkan i och av ett projekt. En projektlogik
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sysselsdttning, integration, jamstdlldhet

kompetensforsorjning, verksamhetsutveckling

effektiva och sammanhallna team

kompetens, anstdllningsbarhet

pa individnivan kan handla om att underséka
individers forkunskaper och intresse for en
utbildning i f6rvig och att planera denna.
Genomforandet forvintas leda till att individer
lir sig saker som de kan anvinda i sitt arbete
eller for att stirka sin stillning pa arbetsmark-
naden. I ett projekt utvirderar man med fokus
pa utfall och resultat av en utbildning som oftast
visa sig fungera vil och uppskattas av delta-
garna. For att lingsiktiga effekter ska uppnas
krivs flera kompletterande férindringsprocesser
— pé grupp- och organisationsnivin. Det kan
handla om stod av arbetskamrater, tillging till
handledning och sprikstod, tid f6r reflektion,
att kunna fa kunskaperna validerade, att
praktiskt fi préva sina kunskaper i arbetet samt
ett samspel mellan praktik och teori. De utvir-
deringar som vi har gitt igenom visar tydligt att
resultaten i verksamheten och organisationen

av en utbildning blir starkare om hela arbets-
grupper och chefer deltar tillsammans. Det
handlar om att individens och organisationens
lirande méste samspela (ddrav de dubbelriktade
pilarna i figur 2). En spridning och uppskalning
av projektresulaten, liksom en strategisk
paverkan, kriver ytterligare en projektlogik
eller féraindringsprocess, nimligen att det finns



intermedidrer och organisationer pa regional
och nationell nivd som stoder och samordnar de
lokala kompetensinsatserna. Det kan handla om

SKR, College-ansvariga eller olika yrkesrad.

Modellen dr dynamisk och innebir 16pande och
parallella fordndringar mellan dess delar och i
relation till omgivningen. Faserna f6ljer inte pd
varandra som i en linjir modell, utan sker paral-
lellt. Det innebir att spridning och nyttiggérande
av resultat redan kan ske frén bérjan — till exem-
pel inom ramen for ett lirande nitverk.

En sadan hir modell {6r utveckling i komplexa
system kan underlitta arbetet med nyttiggo-
rande, innovation och 4dven med de horisontella
principerna. Det linjdra och till synes rationella
kan vara ett hinder for att klara nytinkande,
spridning, uppskalning och strategisk paverkan.
Fokus hamnar litt pa det som ér enkelt att
mita och genomfora pa kort sikt.

9.5.1 VAD KAN MODELLEN FORKLARA?
Modellen kan ha ett virde for att forklara stra-
tegisk paverkan i ett projekt. Gor den det pi ett
bittre sitt 4n en traditionell linjir projektlogik?
Den centrala frigan dr om den ger en storre
nytta f6r dem som finansierar, styr, leder och
deltar i projekt.

For att ta reda pa det prévar vi modellen utifran
forsoken att skapa nya yrken — som vardnira
service och assistenttjanster. Det dr projekt som
ska 16sa lokala problem, och som har potential
att leda till strategisk paverkan. Projekten
bygger pa ett dubbelt behov; dels utmaningen
med kompetensforsorjning, dels att det finns
vissa grupper som inte kan fa ett ordinarie
arbete trots en langvarig hégkonjunktur. I
kommunerna har man sett det orimliga i att det

finns ett stort och vixande rekryteringsbehov
samtidigt som det finns en stor grupp som star
utanfor arbetsmarknaden. Denna grupp bollas
runt mellan olika subventionerade jobb utan att
kunna fa en fast anstillning.

Hir har vi alltsd ett komplext problem som
inte kan 16sas med nya stod for anstéillning
och praktik. ESF-projekt kan i det liget vara
ett stdd for att prova innovativa 16sningar och
samla olika aktorer.

Projekten har lett till att man vigat gora saker

— inte bara prata om dem. Dessutom har vissa
kommuner gjort saker tillsammans och har pi
det sittet kunnat lara av varandra. Olikheterna
mellan kommunerna — i f6rutsittningar och

val av metoder — har underlittat lirandet dem
mellan. Kommunerna har arbetat pa lite olika
sitt, men med likartade utgingspunkter. I en
kommun har man tagit fram en stegmodell

— ddr deltagarna har gitt frin servicetjinster,
som fatt pigad som langst i tvd ar, till att arbeta
som vardbitride och underskoterska. En annan
kommun har tagit fram en modell dir tjinsterna
initialt utformats genom en analys byggd pa del-
aktighet och dialog i berérda personalgrupper.

SKR var projektigare och koordinator. P4 det
sittet kunde spridning och strategisk paverkan
ske genom olika nitverk och ett samlat
agerande. Partssamverkan var betydelsefull
vid utvecklingen av tjinsterna och nédvindig
for att skapa hallbara l6sningar (se figur 2).
Forskning, om in i begrinsad omfattning,
har bidragit till lirande om resultat och
forutsittningar for de nya tjinsterna. En
forskningsrapport (Castillo & Ljung 2017)
visar att serviceassistenttjinster kan avlasta
den ordinarie personalen.?

21 Avlastningen bidrog till forbattrade mojligheter for personalen att dgna sig dt sina huvudsakliga arbetsuppgifter. Studien visar att for-
dndringen dven har framjat verksamhetens kvalitet, 6kat personalens arbetstillfredsstdllelse och minskat deras stress. Flera faktorer
har visat sig ha betydelse for i vilken utstrackning tjdnsterna har kunnat inforas pd arbetsplatserna. Verksamhetens karaktar, mojlig-
heterna att definiera karnuppdraget tydligt och forhandlingen kring serviceassistenttjansternas utformning utgor de tre viktiga
faktorerna. En annan viktig forutsattning for framgang, visar studien, dr att langsiktigt finansiera tjansterna med ordinarie budget.
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Modellen som presenteras i figur 2 — erbjuder
ingen 16sning pa komplexa problem av det slag
beskrivs ovan. Modellen kan dock géra det
mojligt att forstd och analysera vardnira service
pé ett lite annorlunda sitt. Om vi utgér frin en
teori om komplexa system kan vi forklara fram-
gangen med utvecklingen av vardnira service

i form av ett parlband av forsok och lirdomar
genom olika projekt i skilda kommuner. Det
handlar om att férstd projekten inom ramen

for ett 6ppet system, inte som en del av en
avgransad och sluten projektlogik dir firdiga
16sningar implementeras. Forklaringen i var
modell ges inte i termer av kausala relationer,
utan som en del av ett komplicerat och 6mse-
sidigt sampel mellan inb6rdes beroende delar

— inom och utanfor systemet.

Vi menar att strategisk paverkan kan analyseras
med hjilp av en modell dir komplexitet uppstar
ur enkelhet och férindringar sker steg-for-steg.
Utgangspunkten dr ett 6ppet, framvixande

och dynamiskt system, inte ett linjirt och
slutet. Det giller sdrskilt om syftet dr att skapa
innovationsprocesser som sillan dr struktu-
rerade, utan snarare framvixande och byggda
pa lirande av framsteg, misstag och ovintade
hindelser. Samspelet med omgivningen blir

tydligare och fler aktorer blir synliga.

Den projektlogik som ar pibjuden av ESF-
radet framstills ofta pa ett mekanistiskt sétt
med enkelriktade kausala relationer mellan
boxarna i projektbeskrivningarna. Samspelet
med omgivningen dr svagt utvecklad och ana-
lyserad, liksom de inbordes relationerna mellan
delarna. Fragor om hillbarheten av resultaten
— i termer av langsiktiga effekter, spridning
och strategisk paverkan — ir diligt utvecklade.
Forskning visar att ménga nationella utveck-
lingsprogram har en for strikt styrning kring
struktur och bedémningskriterier, vilket

leder till en statisk syn pd utveckling (Laage-
Helmman och Rickne 2007). En finansiir

vill ofta ha precisa och stromlinjeformade
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ansOkningar. Det forsvarar bade nyttiggérande
och strategisk paverkan.

9.5.2 ETT FORSOK ATT VISUALISERA
MODELLEN

Hur en modell visualiseras har betydelse f6r hur
ett uppdrag forstis. Modellen kan fungera som
ett par glaségon som hjiilper oss att se monster i
helheten och hur olika delar paverkar varandra.
En sluten linjir modell med rutor som foljer pa
varandra ger inget stod for att uppfatta det vik-
tiga och dynamiska samspelet i projekten. Det
blir uppenbart i fallstudierna. Projekten har inte
styrts av en linjdr projektlogik — méjligen redo-
visats si — utan har vuxit fram organiskt och
bygger pi ett lirande av gjorda erfarenheter.

Modellen som presenteras hir bygger pa ett
annat tinkande. I stillet f6r en linjir och meka-
nistisk modell utgér den fran fraktaler — naturens
egen geometri. Den ir till synes odndligt inveck-
lad, men har samma aterkommande monster i
bide delarna och helheten. Det ar detta monster
som skapar sammanhang och struktur. I ett
oppet och komplext (fraktalt) system sker
utveckling till stora delar spontant, men det
finns ett dterkommande ménster i férindringen.

Om tankemodellen 6versitts frin naturen till
sambhillet, kan ett projekt utvecklas i liten skala
baserat pi lokala behov och utifrin specifika
forutsittningar i en organisation. Forindringen
kan utvecklas relativt fritt i ett samspel inom
organisationen och med omgivningen. Det
finns dock en grundstruktur som genomsyrar
bide delarna och helheten. I den hir studien
visar sig denna grundstruktur som delaktighet,
samverkan, lirande och aktivt dgarskap. Detta
grundmoénster aterfinns bide i enskilda projekt
och i samverkanssystemen pé olika nivier. Det
fraktala systemet dr oppet och forinderligt,
vilket gor att olika organisationer och aktorer
kan tillkomma efter hand, och paverkan kan
ske pa olika nivier samtidigt.



Arbetet med virdnira service har utvecklats
som ett spontant framvixande system. De nya
yrkena har provats pa skilda hall, men satsning-
arna har haft gemensamma drag. Det bérjade

i Norrbotten, med en insikt om att antalet
sjukskoterskor inte kommer att ricka till. ESF-
radet finansierade projektet som skulle utveckla
och prova en idé. Den har sedan har spridit sig
till alla regioner, och till ett stort antal sjukhus,
ilandet. Enskilda projekt har genomférts i
kommunerna och de har sedan vixlats upp till
nationella samverkansprojekt under ledning av
SKR med ESF-medel. Forskning har bidragit till
ett lirande i utformningen och genomférandet.
Yrket har formaliserats genom en nationell
ackreditering. En karridrstege har tagits fram i
en kommun i samarbete med Kommunal.

I det hir ssmmanhanget har ESF-projekten
varit av stor betydelse, bade i rollen som
finansidr och som katalysator f6r utveck-
lingsprocesserna. Det intressanta dr att denna
strategiska pdverkan inte har skapats utifrin
en linjir modell och ett projektlogiskt tink-
ande. Det har istillet vuxit fram underifrin,
utifrin ett lokalt definierat och akut behov.
Utvecklingen har skett enligt ett fraktalt
monster — som ett trid (egentligen flera) som
vaxer 4t olika hall, bade horisontellt och verti-
kalt, och lite oregelbundet.

Figur 3 illustrerar hur utvecklingen av virdnira
service har gatt till enligt ett fraktalt grund-
monster. Det bestar av f6ljande delar: 1. Ett nytt
serviceyrke; 2. Yrket kriver utbildning; 3. Det
finns mojligheter att komma vidare: 4. Ett stod
till vardpersonalen. Ett hillbart utvecklingsar-
bete kriver ett grundmonster eller en struktur
av den hir typen. Det ger sammanhang och
kontinuitet i arbetet och underlattar lirande.

Det specifika for en fraktal dr att den fungerar

pa alla nivier — frin individen till samhillet
(Taleb 2018, s. 19). Figur 4 illustrerar hur vardnira
service utvecklas frin det forsta projektet i

Figur 3. Ett grundménster i vardndra service.

Norrbotten, till att omfatta alla regioner och
ett mycket stort antal kommuner. Man kan

se utveckling som en organisk (framvixande)
planering utifrin ett grundménster. Dessutom
har ett ndtverk f6r lirande och strategisk
paverkan bildats mellan regionerna. Parallellt
med utvecklingen i virden har ett stort antal
kommuner infort service- och assistenttjanster i
omsorgen och skolan. Aven dir har man bildat
nitverk mellan kommunerna med SKR som
projektigare.

Vi kan alltsé se att ESF-ridet varit betydelse-
full som finansidr vid initiering och utveckling
av ett komplext system som nu utvecklas

av egen kraft. Denna fraktala modell for
behovsdriven utveckling, som ska spridas,
vixlas upp och leda till strategisk paverkan

kan dven tillimpas pi andra projekt i studien.
Det giller till exempel arbetet med ungdomar i
utsatthet dir ett ssmmanhillet team med stod
av viktiga aktorer — som socialtjinsten, AF, FK
och polisen — arbetar innovativt med frigor
som samhillet inte kunnat 16sa med ordinarie
stodsystem. Det ir sjilvklart inte mojligt att
enbart ha projekt av den hir karaktiren, men
ett antal systematiska forsok till strategisk
utveckling kan leda till nytta pd samhaillsnivan.
Vinnova arbetar med en modell, policylabb, f6r
att testa olika metoder for férindringsarbete,
som kan kopieras och modifieras for att

passa ESF-projekten. I en sidan satsning kan
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Figur 4. Utvecklingen av vardnara service pa nationell niva.
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utvirderingen fi en starkare roll for att tydli- styrning av resurser, former f6r uppféljning,

gare kunna visa pa effekter och orsakssamband.  nya samverkansformer med mera. Sddant gir
Beslutsfattare méste i veta om projekt leder inte att planera fram innan ett projekt har

till effekter och vad som férklarar framgéingen. startat, det vixer fram baserat pi experiment
Hir finns stora brister idag, visar en aktuell och lirande mellan olika projekt och aktérer.

rapport (Riksrevisionen 2020:6. Nationella intermedidrer — som SKR och de

fackliga organisationerna — kan spela en viktig
I fallstudien ddr nio kommuner skapar gemen- sammanhéllande och samordnande roll i det

samma arenor for stod till ungdomar, har ocksa strategiska arbetet.
ett innovativt arbete vuxit fram med ESF-

finansiering. Nu behover de hitta former f6r att

implementera och vixla upp erfarenheterna till

nationell nivd. Det handlar om att gé fran for-

dndringar pa individ- och organisationsnivin

till en strategisk paverkan pi nationell niva.

Det gir alltsi att skapa nytta och strategisk
paverkan genom organiskt framvixande pro-
jekt, som ett alternativ till att skapa nya projekt
for att 16sa akuta problem. En uppvixling av
erfarenheterna forutsitter strategisk paverkan,
det vill siga en paverkan av regelsystem,
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9.6 Nyttiggorande 1lar- och styrkedjan

Vi har lyft betydelsen av en fungerande lir-
och styrkedja i socialfondsprogrammet for att
nyttiggora projektresultaten. I det féljande
avsnittet berors det transnationella arbetet,
den regionala nivin och partnerskapen samt
betydelsen av en samverkan mellan arbets-
marknadens parter.

9.6.1 DEN TRANSNATIONELLA NIVAN

I rapporten har det europeiska perspektivet
nistan helt saknats. Det kan tyckas mirkligt
nir socialfondsprogrammet dr finansierat av
EU och dir den sociala sammanhéllningen
over nationsgrinserna dr en utgingspunkt
och en malsittning for arbetet. Forklaringen
for vér del dr att den europeiska dimensionen
har saknats i de utvirderingar som vi har gitt
igenom. Det har i nagra fall funnits ett utbyte
med andra linder pé projektnivi — i form av
studiebes6k, kunskapsutbyte och nitverkande.
Det har uppskattats av deltagarna, men det ir
dock oklart hur nyttan i projekten har paver-
kats av detta utbyte. Betydelsen av att kunna
gora jimforelser med andra linder och att ha
kritiska vinner med utifrinperspektiv har lyfts
i ndgra projekt, men verkar inte ha haft nigon
storre betydelse f6r nyttiggorande och sprid-
ning av resultaten.

Den hir studien kan inte svara pi om det tran-

snationella arbetet dr viktigt for att skapa nytta.

En kort presentation av tidigare transnationella
satsningar kan ge idéer och uppslag till hur
lirande 6ver nationsgrinserna kan organiseras.

Equal-programmet (2000—2007) byggde pa
nationell och transnationell samverkan som var
tvingande f6r projekten. I varje land skulle det
finnas utvecklingspartnerskap runt varje pro-
jekt dir olika aktorer skulle agera tillsammans

och fatta samstimmiga beslut. I varje land
skulle det dessutom finnas temagrupper dir
utvecklingsomridena bestimdes nationellt, uti-
frin ett antal teman som bestimts pd EU-niva.
Temagrupperna syftade till lirande och strate-
gisk paverkan. Forskning knéts till grupperna
— bide pa nationell och transnationell nivi.
Ett exempel var temagruppen for asyl- och
integrationsfrigor, som visade hur denna
komplexa friga miste 16sas i ett europeiskt
sammanhang och genom ett samarbete mellan
linderna. Samverkan mellan medlemsstater i
denna form har bland annat lett till att ett nytt
yrke utvecklats, internationell hilsokommu-
nikat6r, som kommit att fi stor betydelse vid
flyktingmottagande.*

Inom Equal-programmet var ambitionen att
validera projektresultat. Kvalitet och virde av
metoder och arbetssitt granskades med hjilp
av utomstdende experter. I granskningen ingick
fragor om 6verforbarhet, mojligheter att sprida
projekterfarenheter och betydelsen av att forsta
den kontext projekten genomfordes i.

EU:s 6stersjésamarbete (mellan dtta linder)

dr ett annat exempel pd en transnationell

och makroregional samverkan i en senare
programperiod. Avsikten ir att skapa méten
mellan projekt och linder som leder till att
kunskaper och erfarenheter utvecklas, foridlas
och sprids, med hallbarhet som en mélsittning.
Ambitionen ir att stotta Gvergingen frin ett
projektbaserat arbetssitt till sammanhingande
projektkedjor och processer. Man arbetar med
"flaggskepp” som ska sikerstilla att lirdomar
och resultat frin projekt tas om hand och
integreras i ett fortsatt arbete. Ett flaggskepp
bestar av ett antal kunskapsplattformar med
olika specialiseringar. Ett exempel dr projektet
Integrate NEETSs som har syftat till att utveckla

22 Satsningen utvarderades inom ramen for ett omfattande forskningsprojekt vid Malmo Hogskola.
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och etablera en kunskapsplattform for arbete
med unga som varken studerar eller arbetar.
Flaggskeppet arbetar for att f6rebygga tidiga
skolavhopp och forenkla 6vergangen frin
utbildning till arbetsmarknad.

Andra exempel i det programmet handlar om
en utvecklad partssamverkan vad giller dldre
arbetskraft i Lettland som liknar den som fanns
i de svenska anpassningsgrupperna. Ett ytter-
ligare exempel handlar om hur ungdomar kan
involveras i projekten och projektutvecklingen.
En numera vilkind modell for att ni utsatta
ungdomar ir "one stop shop™l6sningar som
syftar till att underlitta deltagarnas kontakter
med myndigheterna och som utvecklades. Dessa
modeller utvecklades i bland annat Finland och
Tyskland och har nu éverférts till Litauen.

Underlaget dr inte tillrickligt f6r att dra nigra
siikra slutsatser om pégéende och tidigare
transnationella satsningar for att nyttiggora
projektresultat. Men hir finns exempel pa hur
ett utvidgat och férdjupat transnationellt arbete
kan bidra till lirande och innovationer i och av
projekten. Forskning visar att variation och olik-
het befrimjar ett utvecklingsinriktat lirande,
dir fokus dr pa nyskapande och innovation. Ett
utbyte av erfarenheter (med stod av utvirdering
och forskning) kan ge ett 6kat mervirde — i
form av nya perspektiv, tydligare ssmmanhang
och en forstielse av hur strategisk paverkan
kan uppnis. Det blir samtidigt maojligt att se
vad som dr realistiskt att géra i en regional och
nationell kontext utifrin tidigare erfarenheter.

Avgorande £6r om det transnationella arbetet
ska leda till 6kad nytta 4r vilken uppbackning
arbetet har frin nationella myndigheter,
arbetsmarknadens parter och EU-nivin. Den
nationella och transnationella delen méste vara
en integrerad del av det regionala arbetet for att
underlitta lirandet, for att en kritisk massa ska
skapas och strategisk paverkan mojliggéras.
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9.6.2 OM DEN REGIONALA NIVAN OCH
STRUKTURFONDSPARTNERSKAPEN

I Sverige finns regionala strukturfondspart-
nerskap som bestimmer vilka projekt som ska
beviljas EU-medel. Partnerskapen bestir av
representanter for regioner, kommuner, arbets-
marknadens parter, statliga myndigheter och
det civila samhillet. Syftet dr att sikra regionalt
medbestimmande om EU-medlens anvindning

och foérdelning.

I genomgingen av utvirderingarna och i
fallstudierna har strukturfondspartnerskapens
roll inte synliggjorts nir det géller nyttiggo-
randet. Darfor dr det viktigt att hir podngtera
strukturfondspartnerskapens betydelse for
styrkedjan eftersom den regionala férankringen
ir viktig for genomférandet, men dven for
spridning och uppskalning av projektresultaten.

I en aktuell rapport fran Riksrevisionen (2020)
granskas om systemet med strukturfondspart-
nerskap ger forutsittningar for ett effektivt
genomférande av strukturfondsprogram i
Sverige. Granskningen visar att det finns
problem av olika slag, men det dr nigot som vi
inte gir in pa hir.

Vira data pekar pi att partnerskapen bor ta

en mer aktiv roll i hela projektprocessen for

att resultaten ska komma till nytta i en lokal
och regional kontext. Det behover finnas tid
tor aterkoppling och lirande i partnerskapen
baserat pa gjorda resultat i projekt- och klus-
terutvirderingar. De kontakter som vi har haft
med medlemmar i partnerskapen visar att det
finns en efterfrigan pa stod och lirande nir det
giller att nyttiggdra projektresultaten. Hér kan
korta och skriddarsydda workshoppar vara en
metod for att stirka deltagarnas kompetens.

Den regionala nivin ir dessutom viktig for
att skapa samverkan och strategier for bade
kompetens- och arbetsloshetsprojekten.
Samverkan mellan arbetsmarknadens parter



kan vara avgorande for att forankra, genomfora
och sprida projekt och resultat av projekt. Det
underlittas av redan etablerad samverkan i
form av bransch- och yrkesrid. Vi har kommit
i kontakt med projekt som bygger pa aktiv
medverkan frin arbetsmarknadens parter
tillsammans med utbildningsanordnare. Denna
samverkan har varit avgérande for att driva
omfattande utbildningssatsningar pa ett vilor-
ganiserat sitt och for att kunna ta hand om
projektresultaten. Ett projekt kan utbilda 5 coo
handledare pa arbetsplatserna. Omfattningen
av ett sidant projekt och samspelet mellan regi-
onal och nationell nivi dr viktig for att skapa
en strategisk paverkan. I det hir fallet ingér
Skolverket, Arbetsmarknadsdepartementet

och Niringsdepartementet i larkedjan.
Hallbarheten for enskilda projekt handlar om
hur det nationella ESF-programmet linkar i
pagiende regionala satsningar och en nationell
strategi for sysselsittning och tillvixt.

9.7 Nagra forslag

Vilka konsekvenser fir en 6ppen strategi och
en fraktal-modell f6r projektfinansiiren?
Den befintliga projektlogiken har varit en
framgangsfaktor i styrningen av projekten
och utvirderingarna. Den har tydliggjort hur
projekt ska drivas i steg med mal och delmal.
De linjira projekten har varit framgangsrika
och lett till resultat f6r deltagarna och édven i
viss man f6r organisationerna. Dessutom har
ett antal innovativa projekt utvecklats.

Framforallt, menar vi, handlar det om att
Socialfonden (frin EU-niv4 till regional
niv) maste viga slippa kontrollen och lita pa
projektigarna, processerna och organisation-
ernas formiéga till egen utveckling i samspel
med omgivningen. I stillet for kontroll och
instruktion betonas i forskningen f6rméigan
till sjilvorgansiering, processtinkande, tillit,

En forstirkning och utveckling av pigiende
partssamverkan kan leda till nyttiggérande och
strategisk paverkan pd olika sitt, men nagra
férutsittningar behover vara uppfyllda:

* utbudet i det befintliga utbildningssystemet
kan kompletteras och goras tillgingligt for
foretag och deltagare

* arbetsgivarnira relationer dr avgdrande for
genomforandet och dven for att projektresul-
taten ska tas om hand och komma till nytta

* tydliga incitament f6r aktorer som inte har
utbildning och st6d till arbetslésa som sin
huvuduppgift

* hindrade regelverk och onédig administra-
tion maste undanrdjas

* finansieringen av projekten och systemen for

medfinansiering maste bli mer lingsiktig och
forenklad.

anpassning och lirande (van Uden 2004). Ett
decentraliserat system reducerar asymmetrier,
underlittar lirande och innovativitet.

Studien av coronapandemin, som bygger pi
enkiter och intervjuer med ESF-medarbetare
och projektledare, visar att férindring i denna
riktning dr mojlig (ESF-rapport 2020). Plotsligt
arbetar myndigheten mer tillitsfullt, néra och
interaktivt mot projekten. Man hittar nya
16sningar pa fragor om kontroller och tids-
redovisning. Projektledarna dr néjda med hur
problemen har hanterats frin ESF-radets sida
och ESF-ridets medarbetare ser vinster med
den okade flexibiliteten.

Lirandet behover fi en mer central roll i

styrningen av bade program och projekt for
att skapa nyttiggorande och leda till strategisk
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paverkan. Det finns utrymme for olika typer
av liraktiviteter och erfarenhetsutbyten.
Projekten miste fa och viga préva sig fram

och lira av gjorda erfarenheter, i stillet for att
vara lista av firdiga koncept, formella logiker
och fragmenterade mitningar. Projekten méste
experimentera, utforska, reflektera och lira, till
exempel genom forsok i form av piloter.

Det finns ett val att géra — mellan linjira
genomfoérandeprojekt och 6ppna innovativa
respektive mer nyskapande satsningar i

9.8 En sammanfattning

I detta kapitel diskuteras hur projekt kan leda
till strategisk paverkan. Kapitlet dr mer teo-
retiskt an, och kan ses som relativt fristiende
frin, den Gvriga texten. Det handlar framforallt
om hur 6ppna och experimentella projekt i
komplexa system kan styras och organiseras

tor att leda till spridning, uppskalning och
strategisk paverkan.

Betydelsen av en fungerande lir- och styrkedja
lyfts fram, f6r att projektresultaten ska leda

till strategisk paverkan. Det transnationella
arbetet berdrs, liksom den regionala nivin och
partnerskapen samt betydelsen av en samverkan
mellan arbetsmarknadens parter.
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komplexa system dir syftet dr strategisk paver-
kan. For att 16sa komplexa problem och skapa
lingsiktiga effekter pé organisations- och sam-
hillsnivén dr de innovativa och 6ppna projekten
att foredra. En sidan prioritering kriver stora
torandringar av finansiering, styrning, genom-
térande och utvirdering av projekten. En mer
realistisk slutsats av vira resonemang dr dirfor
att en satsning pa fler projekt som fokuserar pi
innovation och strategisk paverkan skulle leda
till stérre nytta.

Det centrala budskapet dr att ansvariga gor ett
medvetet val om vilken typ av projekt man vill
ha och hur de ska styras — linjira genomfor-
andeprojekt eller mer innovativa satsningar.
Oavsett valet, dr det viktigt att forstd hur
komplexa system fungerar, sirskilt om syftet
ar strategisk paverkan. Det avgorande for
strategisk paverkan dr att det finns aktiva pro-
jektdgare som dr beredda att sprida resultaten
av projekten i samverkan med viktiga aktorer.
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