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Det finns gott om bra exempel pa hur unga

som har det sérskilt svart att ta sig in pa arbets-
marknaden kan fa stdd. Vi har i Sverige fler an
hundra projekt med st6d fran Europeiska Social-
fonden med unga som prioriterad eller enda mal-
grupp. Utbver dessa finns dessutom andra projekt
samt ordinarie verksamhet med denna malgrupp |
kommuner, pa Arbetsformedlingen och inom idegll
eller privat sektor. Dessa oftast framgangsrika,
verksamheter kombinerar ofta bade nya och mer
beprovade arbetssatt i stddet till individen. Det
som férenar méanga av dem &r dock att de bestar
av personal fran olika organisationer som samar-
betar for att snabbare uppna resultat.

Ett huvudsyfte med ESF &r att hitta battre
metoder for att fa de som befinner sig utanfor
arbetsmarknaden att komma in och darmed
minska fattigdomen och utdka arbetskraften inom
EU. For att uppna det pa sikt krévs att de vunna
erfarenheterna fran projekten tas in i den ordinarie

verksamheten och att den goda samverkan mel-
lan nddvandiga aktorer bestar aven efter att den
externa finansieringen har upphdrt. | denna rapport
granskas sju projekt for att utreda forutsattnin-
garna for implementering i ordinarie verksamhet.
Verksamheten beskrivs, fallgropar observeras och
alternativa strategier for verksamhetens organiser-
ing foreslas.

Rapporten har forfattats av Fil. Dr. Christian
Jensen och Docent Bjorn Tragardh fréan Han-
delshégskolan vid Géteborgs universitet. Magnus
Bjorkstrom pa Temagruppen Unga i arbetslivet
har koordinerat arbetet och varit redaktér for rap-
porten. Alla beskrivningar, analyser och slutsatser
i kommande kapitel ar helt och héllet forfattarnas
egna. Forfattarna star for texten och dess innehall.

Inger Ashing

Temagruppen Unga i arbetslivet, styrgruppens ordférande






Den verklighet som beskrivs i rapporten ar pa
manga séatt problematisk och det framkommer att
det finns brister i projekten nar det galler forméagan
att sdkerstalla att verksamheten fortsatter och 1ar-
domar ska implementeras i ordinarie verksamhet.
Nu ar det inte sa att alla projekt bor implementeras
och det &r inte heller alltid ambitionen. Det kan
handla om projekt som inte visar goda resultat
eller som inte har agare som kan finansiera en
framtid. FOr merparten av projekten uttrycks dock
en ambition om att de lardomar och erfarenheter
som utvecklas ska kunna anvandas i verksamheter
aven efter projektets slut. D& detta visat sig svart
har vi nagra forslag som kan ge battre forutsattnin-
gar for implementering.

* Nar de nationella prioriteringarna faststélls bor
regeringen i storre utstréackning betona att So-
cialfonden ska ge avtryck i ordinarie verksam-
het och med hjalp av tydliga prioriteringar och
avgransningar styra hur fonden anvands.

e Innebdrden i det bidragsgrundande begrep-
pet innovation bor dven handla om langsiktigt
halloara organisatoriska innovationer och inte
enbart om operativa innovationer.

Samordningsférbunden har en god organiser-
ing for att driva ESF- projekt riktade till unga
men de gor det i relativt liten utstrackning.

En sérskild insats bor goras for att dka dessa
aktorers anvandande av Europeiska social-
fonden.

Stéll redan under nuvarande programperiod
tydliga krav pé att projekten i sin ansdkan
presenterar hur de under projektets gang 16-
pande kommer att arbeta fér implementering i
ordinarie verksamhet. Planen som presenteras
ska dessutom vara férankrad i projektagarens
hogsta ledning.

Alla projekt som beviljas finansiering bér bju-
das in till en obligatorisk larande konferens dar
fokus ska ligga pa hur de redan inledningsvis
kan och bor arbeta for att framgangsrika me-
toder och erfarenheter ska kunna implemen-
teras i ordinarie verksamheter.
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Temporara organisationer for
permanenta problem

AV FIL. DR. CHRISTIAN JENSEN OCH DOCENT BJORN TRAGARDH



Den hér skriften kan ses som ett underlag fér
beslutsfattare nar det géller att organisera verk-
samheter som férutsatter samverkan Gver organi-
sationsgranser. | den offentliga sektorn startas
och drivs mangder med samverkansprojekt.
Det &r i allmanhet frdgan om férandrings- och
utvecklingsprojekt med dubbla syften. Dels ska
kortsiktiga projektmal nas, exempelvis att under
projekttiden forbattra villkoren fér en sarskilt utsatt
malgrupp och préva nya metoder och arbetssatt,
dels ska mer langsiktiga effektmal nas, exem-
pelvis att de nya metoderna och arbetsséatten
"implementeras”, det vill sdga tas tillvara och drivs
vidare i permanent verksamhet, om de visar sig
fungera val. | den hér studien granskas sju ESF-
projekt, vilka samtliga riktades mot malgruppen
"unga langt fran arbetsmarknaden”. Huvudsyftet
ar att beskriva och analysera hur erfarenheter fran
projekten tillvaratagits och implementerats i ordi-
narie verksamheter. For att forsta utfallet av detta
effektmal granskas ocksé projektmalen, det vill
séga vad projekten lyckats uppné under den tid
de pagéar. Vidare diskuteras den malgrupp som
projekten vander sig till.

Teoretiska utgéngspunkter ar begrepp som
sektorisering, tvarsektoriell samverkan, imple-
mentering och resonemang om relationen mellan

projekt och ordinarie verksamhet. Mot denna
bakgrund redovisas de studerade projekten i ko-
rthet och déarefter analyseras vad projekten result-
erat i utifrdn projektmal och effektmal. Slutsatsen
blir att projekten kan beskrivas som blytunga nar
det galler att na projektmal — mycket energi och
pengar laggs pa att fa projektdeltagarna i arbete
eller studier — men som fjaderlatta nar det géller
att na effektmélen och implementeras i ordinarie
verksamheter. | kapitlen forklaras hur och var-
for det blir s& och har &r begreppet sarkoppling
centralt.

Studien avslutas med tvé kapitel som under-
sOker olika mdjligheter att hantera implementer-
ingsproblemet. Forst presenteras fyra strategier i
en modell; fyra mojliga sétt att organisera verk-
samheter. Tva av dessa, "Implementeringsstrate-
gin” och "Parlbandsstrategin”, utgér fran att
utvecklingsarbetet bedrivs som projekt. De tva
dvriga strategierna, "Huvudmannastrategin” och
"Samordningsstrategin” utgéar fran att utveckling-
sarbetet hanteras direkt i de ordinarie struktur-
erna. Samtliga strategier har fér- och nackdelar.
| det avslutande kapitlet ges mer handfasta rad
om vad aktorer pa olika organisatoriska nivaer
bor ténka pa nar de tillampar nagon av de fyra
strategierna.



PROJEKT OCH DAREFTER - EN INLEDANDE DISKUSSION

Den héar studien handlar om f6rsok att imple-
mentera resultat frAn samverkansprojekt, som
bedrevs mellan 2008 och 2011 och som avsag
att f& unga som av olika skal hamnat i ett utan-
forskap att (ater) etableras i samhallet genom
studier eller arbete. Medlet for att &stadkomma
detta var att myndigheter och organisationer

— exempelvis kommunernas socialtjanst samt
statliga arbetsférmedlingar och férsakringskassor
— tillsammans och som huvudméan startade och
drev projekt. Med hjalp av extern finansiering fran
Svenska ESF-radet — dar ESF star for Europeiska
Socialfonden — kunde personal anstallas eller
frigoras for att tillsammans, pa del- eller heltid,
utveckla och tilldmpa metoder och arbetssatt
som kunde hjélpa de unga att bli mer eller mindre
sjalvférsorjande. Utvarderingarna av projekten
visade pa goda resultat — trots att manga hade
déliga forutsattningar att ta sig ur utanforskap, sé
lyckades projekten att fa en stor del av projekt-
deltagarna att ta stora steg mot sjalvférséorjning.

Men det anmarkningsvéarda ar att hur goda
resultaten an var, s& fanns ingen storre benagen-
het att inféra projektens arbetssétt och metoder
i huvudmaénnens ordinarie verksamheter, trots
att detta angavs som ett viktigt mal i projektplan-
erna. Varfor blev det s&? Det ar det som den hér
studien belyser, analyserar och ger olika férslag till
l6sningar pé.

Utmaningen for olika valfardsproducenter ar
manga ganger inte att organisera den I6pande
verksamheten, eftersom det finns regler och
lagar, hierarkier och befattningsbeskrivningar,
ekonomistyrningsmodeller och annat vederta-
get styrande. Utmaningen &r istéllet att finna hur
samma verksamhet kan utvecklas. Det var ocksa
vad de studerade projekten syftade till.

Utvecklingen av nya och béattre arbetsformer
sker ofta i projektform. ESF-medlen majliggor
ocksa att aktiviteter till malgruppen genomfors i
projektet. ESF-projekten bedrev pa sa sétt aktiv-
iteter parallellt med en relativt stabil permanent



verksamhet. | rapporten anvander vi begreppen
projekt och temporar organisation synonymt
(Lundin och Séderholm, 1995), pa samma satt
anvander vi begreppen "permanent organisation”,
"l6pande verksamhet” och "ordinarie struktur”
synonymt.

Vi kommer i nésta kapitel att mer utforligt
diskutera vad vi ser som en tilltagande projek-
torganisering och sambandet mellan projekt och
ordinarie verksamhet, men vi vill redan inlednings-
vis poangtera nagra viktiga distinktioner rorande
uppdraget att utvardera projektimplementering.
Att organisera i projekt mojliggér bade att inrikta
och utveckla aktiviteter inom projektet och att
vara ett medel for att &stadkomma féréandring
utanfor projektet. Harmed stélls verksamhetsans-

variga infor tva dvergripande utmaningar, dels att
genomfdra projekt inom bestdmda ramar (ekono-
miska, tidsmassiga och kvalitetsméassiga), dels ta
tilvara och anvanda erfarenheter fran projektet. |
projektledningslitteraturen brukar den férstnamn-
da utmaningen hénféras till mal for projektet och
den sistnamnda till effektmal. Projektmal &r pa sa
sétt ett medel for att né effektmal. De studerade
ESF-projekten har bade projekt- och effektmal.
Projektméalen handlade genomgéende om att i
samverkan préva nya arbetssatt och metoder i
forhallande till unga langt ifrdn arbetsmarknaden
och darmed bryta deras utanférskap. Genom

att sprida och implementera dessa erfarenheter
utanfor projektet skulle langsiktiga effektmal
realiseras.

ESF-projektet Projektmal Implemfent_e ring
och spridning

Figur 1.1
Projekt- och effektmal

Samverkansprojekt &r inga isolerade foreteelser
utan de drivs inom olika verksamheter och mel-
lan olika huvudméan (Engwall, 2003). Projektens

omgivning i form av ingdende huvudmén paverkar
och satter granser for vad som kan gdras och
vad som godrs. Sambandet mellan vad som gors



i de permanenta organisationerna och det arbete
som utférs inom projekten ar darfér av stor vikt
for vilka erfarenheter som kan implementeras.
Vilket strategiskt sammanhang &r projekten
knutna till och hur vél férankrade ar projekten i
den verksamhet som de ska bertra under projek-
tens gang? Vem ska ansvara for att projekt- och
effektmal n&s? Det ar frdgor som diskuteras héar.
Denna skrift &r inte en traditionell utvarder-
ing av de aktuella projekten. Projekten har redan
utvarderats. Men utvarderingarna fokuserar
nastan uteslutande pé hur projekten genomforts
— processutvardering — och hur projekten lyckats
med de deltagare som ingétt i projekten, alltsa i
vilken man man natt projektmalen. Daremot har
ingen utvarderat hur det gatt med att na projek-
tens effektmal, det vill saga vilken effekt projekten
fick p& langre sikt. Projekten var forsdksverksam-
heter for att préva nya metoder och arbetssatt
vilka, om de visade sig effektiva, skulle tas tillvara
och anvandas av projektens huvudman. For att
kunna s&ga nagot om hur det gatt med effekt-

malen maste man dock satta in dessa i sitt storre
sammanhang och tanka pa bade projekten som
sédana och projektens omvarld. D& projekten
som sadana redan &r utvarderade, gors i denna
rapport bara en 6vergripande sammanfattning av
dessa, i syfte att mer utférligt kunna beskriva och
analysera projektmal, effektmal och olika strat-
egier for att hantera samverkansutmaningar.

Studiens fokus ar séledes inte arbetets in-
nehall i sig, alltsd hur man i projekten gjort for att
bryta ungas utanférskap. Mer i fokus ar arbetets
form, alltsd hur man organisatoriskt har l6st fra-
gan om att bryta ungas utanférskap med hjélp av
exempelvis projekt eller temporara organisationer.
D& implementeringsfragan ar studiens fokus, &r
det framfor allt relationen mellan projekt och pro-
jektens huvudman som studien kretsar kring. Det
dvergripande syftet med studien ar att forklara
varfoér angelagna projekt som lyckats val med att
na sina projektmal andé inte mer an marginellt
paverkar det ordinarie arbetet hos de huvudméan
som driver projekten.

1.1 UPPDRAG, SYFTE OCH FRAGESTALLNING

Denna undersdkning &r initierad av Temagrup-
pen Unga i arbetslivet. Féretagsekonomiska
institutionen, Handelshégskolan vid Géteborgs
universitet fick i uppdrag att férfatta en rapport
om implementering av arbetsmarknadsprojekt for
unga.

Syftet med studien har varit att beskriva och
analysera hur implementering har formats i de
studerade projekten. Tanken ar att skapa mer ge-

nerella bilder och forstaelse kring fragor som ror
olika aspekter av implementering, inte att férdjupa
0ss i de enskilda projekten. Vi avser att beskriva
och analysera:

e hur implementering organiseras i projekten.
Harigenom vill vi ta reda pa vilka méjligheter
och svarigheter som involverade aktorer
identifierar.



e hur erfarenheter fran projekt kan tillvaratas
i de studerade projekten, men ocksé hur
samverkansutmaningen kan ldsas pé olika
satt. Pa detta satt vill vi belysa mojligheter
och svarig-heter i samband med att projekt
upphor.

Det ar var forhoppning att rapporten kan bidra till
en karta 6ver hur man pa olika séatt kan ta tillvara
nya samverkansutmaningar.

1.2 UNGA UTANFOR ARBETSMARKNADEN

Inte bara i Sverige, utan i hela Europa har un-
gdomsarbetslésheten vuxit fram som en stor
samhallsutmaning och fraga under det senaste
decenniet. | EU-statistiken framstéar Sveriges
siffror dver ungdomsarbetsldshet som bekym-
mersamma (Eurostat: 2 kvartalet 2010). Ung-
domsarbetsldsheten har under 2000-talet varit
bland de hogsta i Europa. De senaste aren har
upp Mot 25 procent av arbetskraften mellan 15-
24 ar varit arbetsldsa. Bara i Baltikum och i de s&
kallade PIGS-landerna (Portugal, Italien, Grekland
och Spanien) ar ungdomsarbetsldsheten hogre.

| Nederlanderna, Danmark och Tyskland, lander
som vi i andra avseenden garna jamfér oss med,
ar siffrorna férvisso hdtga men inte alls i narheten
av Sveriges. Att arbetsldsheten bland unga ar ett
av EU:s mest allvarliga problem slog Europapar-
lamentet fast i juni 2010, och inom ramen for den
sé kallade Europa 2020-strategin gjordes ocksa
separata skrivhingar rérande den tilltagande
ungdomsarbetsldsheten. Fragan ar uppmarksam-
mad, men atergérder och effekter slapar efter.

Ungdomsarbetslosheten ar emellertid normalt
sett hogre an arbetsldsheten for befolkningen i
genomsnitt (Ds 2000:38). En viss avgransad pe-
riod av tillfalliga arbeten varvat med arbetsldshet
och studier ar for det stora flertalet vagen in i vux-
enlivet, och sakert starks handlingsforméagan hos
unga av att vagen inte &r utstakad i férvag. Mer-
parten klarar Gvergangen utan stéd fran samhal-
let. | Valfardspolitiska radets rapport visar Aslund
med flera (2006) att ungas etablering sker ungefar
18 manader efter avslutad gymnasieskola. De
unga som efter tva &r annu inte har gatt vidare Hill
ett arbete eller studier far daremot allt svarare att
etablera sig.

F&r en del unga ar arbetsldsheten emellertid
inte nagot tillfalligt, och utvecklingen de senaste
aren pekar tyvarr mot att denna grupp okar saval
i Sverige som i stora delar av Europa. De har
svart att ens fa praktikplats eller annan form av
tillfallig sysselsattning, och missar déarmed ingan-
gen till en mer stadigvarande sysselsattning. De
har l&nga perioder av overksamhet och hamnar



upprepade ganger i tgardsprogram och/el-
ler insatser. Uppgivenhet riskerar att infinna sig
som gor dem &n mindre attraktiva pé arbets-
marknaden, och syssloldshet riskerar att leda till
en rad fér individen férédande sociala problem.
En ond spiral. Problemen upplevs av individer,
men orsakerna har en upprinnelse langt utanfor
individen, alltifran globaliserad arbetsmarknad déar
mer traditionella intradesjobb férsvunnit, konjunk-
turella faktorer och forandrade kravbilder pé ar-
betsmarknaden, dver att skolan inte ger unga de
kunskaper som arbetsmarknaden efterfragar eller,
kanske an varre, att skolan k&nns meningslos och
att alltfler unga darfér hoppar av utan examen, till
bristande integration och tkat utanforskap saval i
véra allt tatare befolkade storstadsomréden som i
ett allt glesare befolkat omland.

De studerade projekten sager sig ha en och
samma malgrupp gemensam - "unga langt
ifrdn arbetsmarknaden”. | debatten anvands
olika begrepp fér den har gruppen. Foérutom
"unga langtifrdn arbetsmarknaden” kan gruppen
bendmnas "unga utanfér”, "unga som uppbar
forsériningsstdd”, "unga i utanférskap”. | den
hér rapporten anvander vi begreppen synonymt,
framst for att det saknas en gemensam defini-
tion. | projekten vi studerat kan man hantera unga
mellan 16-24 &r, i andra projekt unga mellan 19-
29 ar. | samma projekt fanns alltifrdn unga som
enbart hade ofullstandig examen fran gymnasiet
till unga som uppgavs ha en multiproblematik.

Den ungdomsgrupp som har stérst risk
att hamna i ett utanférskap ar de som sak-
nar gymnasieutbildning (Hatlevoll, SKL, 2008).

Foérutom kunskaper och fardigheter férefaller en
gymnasieexamen uppfattas som en norm, i det
narmaste att liknas vid en mognadsexamen - att
man &r en ansvarstagande person och redo for
arbetslivet. Att fa fler ungdomar att avsluta sin
gymnasieutbildning med fullstandiga betyg anses
darfor som en av de viktigaste atgérderna for att
minska ungdomsarbetsldsheten. Gymnasierefor-
men med storre inslag av praktik sades vara ett
steg i denna riktning. Men problemet &r langtifran
I6st och I6sningen forefaller inte enbart ligga i en
utbildningsreform.

Den grupp unga som oroar mest brukar
bendmnas "unga utanfér” och betecknar de som
varken arbetar eller studerar. Det &r den malgrupp
som de studeradeprojekten priméart har arbetat
med. Aven om utbildning férefaller vara den tryg-
gaste vagen in i arbetslivet &r inte alla motiverade
att lasa tolv ar i strack. For dem som gér i gym-
nasium darfor att det inte finns nagra mer lock-
ande alternativ, riskerar skolgangen att leda till ett
misslyckande. Det stora flertalet i gruppen unga
utanfor saknar darfor fullstdndiga gymnasiebetyg.
En stor andel bor i s& kallade sociala utanforska-
psomraden i storstader eller i mindre orter pa lan-
det déar medelaldern accelererar. Ungdomar med
invandrarbakgrund &r oftast dverrepresenterade,
varav flera med svag utbildningsbakgrund. Men
utanforskapet finns aven bland etniska svenskar, i
synnerhet bland killar. Psykiska problem, miss-
bruk och kriminalitet tillndr ocksé problembilden
for ett 0kande antal. Under senare &ar har man
ocksa talat om ungdomar med neuropsykiatriska
problem som en grupp som har svarigheter att



fa fotfaste i vuxenlivet. For manga i gruppen har
problemet varit [Angvarigt, merparten har varit
utan jobb eller sysselséttning i Over ett ar. Det
stéller krav pa extraordindra atgarder. Coachning
som oftast &r tillrackligt for unga motiverade med
avslutad utbildning, de sé& kallade "jobb ready”,
fungerar séllan som enda atgard. De sags istallet
behdva en rad insatser dar coachning kombin-
eras med socialt stdd, kompletterande utbildn-
ing och praktik, samt &tergang i mer vardagliga
rutiner som Gverensstdmmer med en ordinar
dygnsrytm, allt for att géra dem “change ready”.
Nar delar av denna grupp féljs upp, visar det sig
att de har svagare anknytning till vuxenvéarlden
jamfort med sina jamnaériga. Farre arbetar, farre
studerar, fler lever helt eller delvis pa socialbidrag,
och som vi strax ska se ar det i manga fall s& att
samhéllet inte vet vad de gor.

Det finns olika berékningar p& hur stor denna
grupp ar (SOU 2003:92, Socialstyrelsen 2008,
Ungdomsstyrelsen 2008). | rapporten Fokus 08
(Ungdomsstyrelsen 2008) framgéar dessutom att
ojdmlikheten &r mycket stor i landet.

Temagruppen Unga i arbetslivet har pa senare
ar tagit fram négra rapporter som visar att proble-
men tilltagit for den grupp unga som stér langt
ifrdn arbetsmarknaden (Unga som varken arbetar
eller studerar, 2011; | sparen av den ekonomiska
krisen, 2011). 2009 berdknades denna grupp ut-
gbra drygt 10 procent av gruppen mellan 16-24
ar eller drygt 125 000 individer. Av dessa individer
ar 70 procent kartlagda som sysselsatta i olika
atgarder och aktiviteter, men drygt 30 procent vet
man inte "var” de befinner sig. Projekt delfinan-

sierade av ESF nér cirka 20 000 — 25 000 unga.
Det &r saledes bara en femtedel av unga utanfor
arbete och studier som nas av ESF-projekt (So-
cialfonden i siffror, 2011).

Den springande punkten ar att hitta arbete
till den héar gruppen av unga. Eftersom grup-
pen "unga utanfor” behdver stdd fran flera olika
samhallsinstanser foreslar man vidare i rap-
porterna att det ar vasentligt att dessa insatser
samordnas béttre. | andra sammanhang talas
det om en "En dorr in”. | exempelvis en skrivelse
fran februari 2010 frAn Sveriges Kommuner och
Landsting, "Skapa en gemensam ingang” (SKL,
Dnr 10/0695) riktad till Arbetsmarknads-departe-
mentet och Socialdepartementet, uppmanar man
regeringen att ge maojlighet till lokal forsdksverk-
samhet dar de lokala insatserna mot arbetsldshet
borde samorganiseras battre.

| manga fall kan studerade ESF-projekt liknas
vid denna férsdksverksamhet &ven de inte det
i praktiken. De ar lokala tidsbegréansade forsok,
dar olika instansers resurser genom samverkan
ska skapa en storre utvaxling, i akt och mening
att hjalpa bertrda unga att genom arbete eller
studier fa battre faste i vuxenlivet.

Kanske kan man avslutningsvis konstatera att
ungas intrade i vuxenlivet varit mer eller mindre
besvarligt for olika grupper under 1&ng tid, men
att det andrat karaktar. En forandrad struktur pa
arbetsmarknaden och férlangd skolgéng de se-
naste femtio &ren har gjort att datidens individu-
ella I6sningar idag inte finns, till exempel att efter
realexamen "ga ut péa sjon” eller "jobba péa fabrik”
om man inte ville l&sa vidare — vilket for Gvrigt f&



gjorde. ldag, i det postindustriella tjanste- och
kunskapssamhéllet, har olika systemlésningar
kring ungas framtid skapats, dar fler instanser
och nivéer engageras, inte minst for dem som vi
uppfattar har en mer skér anknytning till vuxen-
vérlden. Det har skapat en komplex vav med flera
involverade aktdrer, inte bara for individen i fraga.

Mot bakgrund av strategin for Europa 2020 &r det
alltsa fullt naturligt att ocksé Europeiska social-
fonden tillsammans med berérda myndigheter
uppmarksammar och satsar resurser pa unga
langt fran arbetsmarknaden.

1.3 METOD OCH TILLVAGAGANGSSATT

Den hér rapporten bygger pa ett omfattande
empiriskt material. Syftet med undersdkningen ar
som namnts att teckna konturerna kring imple-
mentering for att understddja och férverkliga
projektens intention om férbattrad samverkan
kring unga langt fran arbetsmarknaden. Utifran
studiens fragestalining om hur involverade aktorer
ser pa implementering, dess mojligheter och
svarigheter, menar vi att den kontext inom vilken
studerade projekt verkar &r av stor betydelse.
Darfoér har vi valt en kvalitativt orienterad studie for
att fa forstaelse for kontexten.

Utifrén 20 projekt som Temagruppen Unga i
arbetslivet valt ut som varande sérskilt intressan-
ta, gjorde vi ett ytterligare urval med hanvisn-
ing till resurser och tidsatgang. Vi har baserat
beskrivningar och analyser pé studier av sju olika
ESF-projekt. De har varit av lite olika karaktar
med avseende pa budgetmassig storlek och

geografiskt omfang, vissa &r pagéende andra
avslutade, nagra baseras pa &ldre projekt andra
ar nystartade, och de &r olika organisatoriskt
placerade. Studien grundas pé foljande projekt:
Projektet Navigator-Center i Géteborgs Stad,
projekten Jobbcoach och Mellan Rum i Ale kom-
mun, projektet Tusen Nya Ungdomsjobb i Luled
kommun, projektet KomPaRe i Pited och Skel-
lefted kommun samt projektet Nuevo i Vasteras
och Uppsala kommun.

De konkreta metoderna f6r att samla in
information har bestatt av intervjuer, dokument-
studier och observationer. Metoderna ar tankta
att komplettera varandra och tillsammans ge en
fyllig bild av de studerade projekten. Som huvud-
metod har vi anvant fokusgruppsintervjuer. Vid
samtliga projektbesdk skickade vi ut tematiska
fragestéliningar i forvag (se bilaga 1) och bad
kontaktpersonen, oftast projektledaren, att infér



vart mote bjuda in projektmedarbetare, ansvariga
tjansteman och andra féretréadare for ingédende
parter. Vi gjorde alltsa inte individuella intervjuer.
Vi har tréffat 28 personer som pé olika sétt varit
delaktiga i forarbetet, i projekten samt i projektens
efterarbete. De flesta av dessa intervjuer varade
mellan tv& och tre timmar. Aven om man i grupp-
situationer tenderar att samordna sina &sikter
upplevde vi att aven olikheter kom fram. Det
intressanta med den har typen av intervjuer &r att
man i den gemensamma diskussionen kommer
in p& spar och tankar, som man inte lika latt kan
uppna i enskilda intervjuer. Till stor del handlar
det om att gruppmedlemmarna kanner varandra
sedan tidigare och har gemensamma erfaren-
heter och darmed kan gdra associationer till det
som sagts. Aven motsatta 8sikter synliggors. De
har varit med i olika projektsammankomster, pa
konferenser och arbetat tillsammans och har till-
sammans en mycket bredare bild an vad de som
enskilda individer har. Den har vi genom fokus-
grupperna fatt ta del av.

| detta sammanhang bér man &ven ndmna
uppdragsgivarens referensgrupp i form av per-
soner fran Temagruppen Unga i arbetslivets kansli
och organisationer. Vi har traffat delar av grup-
pen vid tre tillfallen och d& har vi presenterat vara
prelimindra resultat — vid uppstart, vid halvtid och
i slutet.

Vi har &ven under senare delen av projektet,
under skrivfasen, fatt mojlighet att presentera
prelimindra resultat péa tre olika lokala konferenser
och méten. Diskussionerna vid dessa mdten har
varit livliga. Vi fick aterkoppling pé vara inledande

analyser men &ven nya uppslag som bade var
kopplade till berdrda ESF-projekt och till kontex-
tuella och organisatoriska omsténdigheter inom
vilka projekt verkat.

Foérutom gruppintervjuer och deltagande ob-
servationer har vi intervjuat fyra féretradare som,
beroende pé organisatorisk tillhdrighet, har lite
olika allmanna infallsvinklar p& ESF-projekt. Vi har
intervjuat en foretradare for ESF-radet i Géteborg,
en foretradare for lokala arbetsférmedlingen i
Goteborg, en féretradare for ett samordnings-
forbund i Gdteborg samt en féretradare for en
arbetsmarknadsenhet inom en stadsdel i Gote-
borg. | dessa intervjuer har fokus varit pa allman-
na forutsattningar for att implementera externt
finansierade projekt. Dessa intervjupersoner har
varit intressanta av flera skal, inte minst for att
de representerar en annan administrativ niva &n
projektledarna och har darmed ett delvis annat
perspektiv pa projekt och implementering. Det &r
ocksa bland dessa som projekterfarenheter ska
tas tillvara.

Slutligen har vi studerat dokument. Vi har
studerat saval dokument om de studerade pro-
jekten som flera av de utredningar som rér unga
langt ifrdn arbetsmarknaden. Varje projekt har en
omfattande dokumentation i form av projektplan-
er, [bpande rapportering, presentationsmaterial
samt utvarderingar. Dem har vi tagit del av. Vi har
tagit del av de rapporter och utvarderingar som
skrivits inom nagra av de storre ESF-projekten.
Vi har aven tagit del av vad massmedia skrivit om
studerade projekt.

En stor del av det material som &r tillgangligt



ar ett resultat av vilan att visa vad man gjort pa
olika hall.

Utredningsmaterialet ger forvisso aven uttryck
for sjélvkritik, de offentliga organisationerna borde
ha varit béattre i en rad avseenden, bland annat
kring larande och samverkan. Inte desto mindre
vore det oklokt att anta att denna typ av retorisk
text sammantaget ger en balanserad bild av vad
som sker. Vad vi séger stracker sig alltid utdver
forméagan att genomfora. Inte minst blev vi varse

1.4 DISPOSITION

Efter det héar inledande kapitlet foljer i kapitlet

Om sektorisering, projekt och implementering

en presentation av nagra forskningsresultat kring
samverkan och implementering i allmanhet och
projekt som policyinstrument i synnerhet. Syftet
med kapitlet &r att visa hur begrepp, modeller och
teorier kan anvandas for att analysera relationen
mellan projekt och ordinarie verksamhet. Efter det
foljer kapitlet Empiriska noteringar som &vergri-
pande beskriver studerade projekt. Ambitionen
med kapitlet &r att beskriva generella utmanin-
gar kring att ta tillvara erfarenheter fran projekt.

| de tva darpa foljande kapitlen analyseras véara
studerade projekt. | det férsta av dem, Analys av
projekten utifrn projektmal, ar de operativa

det nér vi besdkte projekten.

Genom att vi anvander olika typer av empiri:
grupp- och personliga intervjuer, deltagande ob-
servationer samt dokument, skapar vi en metod-
triangulering som stérker och validerar resultaten
i studien. Vi kopplar &ven véra resultat till andra
undersokningar och teoretiska perspektiv. Genom
det skapar vi maéjligheter till generalisering av
projektens resultat.

malen utgangspunkt — att stétta unga langt fran
arbetsmarknaden. | det andra kapitlet, Analys
av projekten utifrén effektmal, ar de strategiska
maélen utgdngspunkt — att implementera erfaren-
heter i ordinarie strukturer. Rapporten avslutas
med tva kapitel. | det sjatte kapitlet Fyra strategier
for att hantera samverkansutmaningar blickar vi
framat och beskriver fyra olika strategier baserat
péa gjorda analyser och for var och en av dem
beskrivs fordelar och nackdelar. Harigenom vill
vi bidra till en diskussion om hur nya utmaningar,
som kréaver samverkan, kan hanteras. Slutligen,

i kapitel sju, ger vi ndgra generella rekommenda-
tioner riktade till tre aktorsgrupper som pé olika
nivéer skapar forutsattningarna foér ungdomar
langt fran arbetsmarknaden - pa policy-, organi-
sations- och projektniva.






EN PROBLEMATISERANDE REFERENSRAM

Verksamhetsutveckling i dagens offentliga verk-
samheter k&nnetecknas som vi inledningsvis
patalade till stor del av att den &r organiserad i
projektform, och det finns darfér anledning att
reflektera Gver de organisatoriska betingelserna
for utvecklingsarbete och vilka former som un-
derlattar larande. Genom att visa péa projekt- och
effektmal samt olika strategiska handlingsval &r
rapporten tankt att fungera som stod for kompe-
tensutveckling bland dem som férvantas tillgo-
dogora sig erfarenheter fran projekten, saval pa
organisationsniva i ett planmassigt arbete med att
tillvarata erfarenheter och understddja tvarsekto-
riellt arbete, som pa policyniva, i arbetet med att
utforma férutsattningar for temporara satsningar.
Syftet med kapitlet ar att presentera och dis-
kutera hur olika utmaningar kring implementering

2.1 PROBLEM OCH LOSNING:

kan forstas och analyseras. Utifrdn ndgra i studien
centrala begrepp beskrivs i det har kapitlet darfér
var teoretiska forstéelse. For det forsta diskuterar
vi begreppsparet sektorisering och samverkan. Vi
vill uppmaéarksamma att en vasentlig del i upplevda
problem med unga utanfor arbetsmarknaden
handlar om svérigheten att skapa en an-
damalsenlig organisering. For det andra organis-
eras de studerade atgérderna for att Gverbrygga
sektoriseringen i projektform och darfér ar det av
intresse att uppmérksamma dessas villkor och
férutsattningar, inte minst i relation till permanent
verksamhet. For det tredje diskuterar vi hur imple-
menteringsbegreppet anvands i studien kopplat
till projekt som policyverktyg.

SEKTORISERING OCH TVARSEKTORIELL SAMVERKAN

Valfardssamhallet &r till stor del baserat pa idén
om professionella aktorer som representerar olika
typer av kompetenser frén olika organisationer
och darmed ocksé olika sektorsintressen. Be-
fintlig organisatorisk ordning fungerar fér de prob-
lem dar en aktdr med sin kompetens kan |&sa

det. Benbrott — sjukvard, vilket resulterar i en sjuk-
skrivning som i sin tur berattigar till sjukpenning

— Forsékringskassan. Klara och tydliga samband
och kontaktvagar. Men den hér sektoriserade
specialiseringen har ocksa begransningar. En be-
grénsning &r nér svarigheten ar sddan att manga



sektorers kompetens kravs for att I16sa en utman-
ing eller ett problem. Malgruppen unga langt ifran
arbetsmarknaden handlar just om sadana utman-
ingar. Det ar ofta individer med ofullstdndiga gym-
nasiebetyg, skoltrotthet, ingen eller mycket liten
erfarenhet av arbetslivet, svart att f& eget boende
och, om det vill sig illa, en social- och missbruk-
sproblematik. | det korta perspektivet tenderar de
att ha svart att n& nagon I6sning péa sina svari-
gheter, och pa langre sikt riskerar deras sociala
utsatthet att forstarkas. Deras besvérliga situation
omfattar ménga olika aktorer; Arbetsférmedlin-
gen med hjalp till sysselséttning och utbildning,
kommunens arbetsmarknadsenhet med annan
sysselsattningshjélp, socialtjainsten med bistands-
beddmning och boende, Forsékringskassan med
hjalp fran offentliga trygghetssystem, utbildnings-
anordnare samt ocksa social och medicinsk hjalp
fran sjukvarden.

Mycket av férandringsarbetet inom offentlig
sektor berdr darfor foreteelser kopplade till up-
plevd sektorisering. Sektorisering bor i sig inte ses
som ett generellt problem inom offentlig férvalt-
ning. Sektorisering &r en form av specialisering,
och ju mer specialkompetens som kravs, desto
mer finns att vinna pé en tkad specialisering. Inte
minst har det varit kdnnetecknande for utvecklin-
gen av vélfardssamhallet med professionalisering
av véard, skola och omsorg samt utvecklingen av
myndighetssverige. Med en 6kande specialisering
folier battre forutsattningar fér en hég verknings-
grad i de offentliga insatserna, oavsett om de un-

derliggande forutsattningarna géller tillampning av
avancerad kunskap eller komplicerade regelverk
flera myndighetsnivaer emellan.

Under de senaste decennierna har det emel-
lertid ocksé uppmarksammats att en langtgaende
specialisering, inte minst genom tilltagande
sektorisering, gor det allt svarare att samordna
verksam-heterna. En nackdel med en (alltfor)
langt driven specialisering &r att den kan ge up-
phov till den féreteelse som vi till vardags kallar
revirtdnkande. Revirtdnkande uppstar manga
ganger som folid av stark specialisering, dér vissa
personer blir oférmdgna att se hur det egna arbe-
tet hanger ihop med och ar beroende av andras
arbete. Motsatsen till specialisering ar generaliser-
ing, och en hel del av pagaende samverkansini-
tiativ inom de studerade projekten handlar om att
bredda kompetensen och skapa insikter om hur
helheten fungerar for redan kunniga specialister.

En 6kad specialisering genererar aven oon-
skade specialiseringskostnader. En l&ngt driven
specialisering kan, utifran ett systemperspektiv,
leda till suboptimering” med svartverskadliga
och odnskade sidoeffekter och kan, utifran ett
brukarperspektiv, skapa problem kring fragor som
berdr individer med sammansatta behov som
kraver I6sningar dver flera sektorsgranser. Det
handlar i almanhet om individer som har svart att
gora sin rdst hord, sdsom personer med langvarig
arbetsrehabilitering, psykiska funktionshinder eller,
som hér, unga som av en eller annan anledning,
ofta flera, upplever ett sa kallat utanforskap. En

1Suboptimen'ng innebdr att man optimerar en uppgift ur en aspekt men att denna I6sning &r icke-optimal ur en annan aspekt.



upplevelse som for individen kan ha forédande
konsekvenser och som fér samhallet innebar
stora kostnader och inkomstbortfall. Helhetsper-
spektivet skuggas av de manga sektorsperspek-
tiven, vilket forklarar varfér man inom manga poli-
tikomraden stravar efter tvarsektoriell samverkan.

Specialisering och sektorisering har inom
flera forvaltningsomréaden lett till Okad effektivitet,
men ocksé fragmentisering, atomisering och
avsaknad av helhetssyn. Flera statliga utredn-
ingar har darfér betonat behovet av 6kad sam-
verkan (SOU 1995:142, SOU 1996:175, SOU
2000:114). | Ansvarskommitténs delbetédnkande
(SOU 2003:123) diskuterades samhalls-férvaltnin-
gens sektorisering. Kommittén pavisar att dkad
specialisering och professionalisering har varit
férutsattningar for det moderna vélfardssamhal-
lets utveckling, men ocksé att denna utveckling
kan ha negativa effekter pa den offentliga sek-
torns férméga till anpassning och dndamalsenlig
resursfordelning. Statskontoret (2005:3) upp-
mérksammar i rapporten ”Sektorisering inom
offentlig forvaltning” sektoriseringsproblemen.
Den listar ett antal utmaningar med tilltagande
sektorisering:

e Attt avgransat ansvar dkar risken for att up-
pgifter faller "mellan stolarna”.

e Att organisatorisk splittring okar risken for
fragmentisering och i vérsta fall till sinsemel-
lan motverkande insatser.

En hogt specialiserad férvaltning kraver
manga avgorande samarbeten mellan flera

olika enheter och specialister. Det kan av
enskilda brukare uppfattas som krangligt,
svardverskadligt och tidskréavande.

e Att sektorisering dkar risken for suboptimer-
ing nar varje enhet foljer sin egen rationalitet.

e Att sektorisering kan dka risken fér dubbelar-
bete.

Statskontoret hévdar att den mél- och resul-
tatstyrning som genomsyrar statsforvaltningen
tenderar att 6ka snarare 4n minska sektoriser-
ingen av forvaltningen. Styrformerna forsvarar
dverbryggandet av klyftorna mellan olika typer av
kompetenser och verksamhetsinriktningar och
framjar inte inbGrdes larande och framvaxt av
gemensamma referensramar.

Statskontoret ger ocksé olika forslag pa
I6sningar pa de problem som en tilltagande
sektorisering skapar. De delar in I6sningarna i tre
huvudgrupper, men flera av de konkreta forsla-
gen gér in i varandra. Den forsta huvudgruppen
berér 8kad samordning genom stérkta organisa-
tions- och beslutsformer. Specialiseringens och
sektoriseringens nackdelar kan minska genom
en tydlig hierarki och stark samordning. Nér
det réder olika mal mellan sektorer som arbetar
med samma malgrupp, eller om olika tolkningar
rader om sakernas tillstdnd, &r en atgéard att lyfta
fragan till en hdgre beslutsniva. Ett annat forslag
ar att skapa ett sarskilt organ som ska forse flera
aktdrer med kunskaper och planeringsunderlag.
Utifran traditionell svensk samforstandsanda ar



ytterligare ett forslag att uppmuntra till mer eller
mindre fasta samradsstrukturer eller partnerskap.
Pa sikt hoppas man pa informations- och kom-
munikationsteknikens majligheter till mer eller
mindre varaktig samverkan mellan organisationer
pa skilda nivaer i samhallet.

Den andra huvudgruppen berér dkad samord-
ning genom stérkta planeringssystem. Har
betonas vikten av att utveckla gemensamma
planeringsférutsattningar eller att olika sektorer
atminstone utgér fran vissa grundlaggande an-
taganden om exempelvis demografi eller ekono-
misk utveckling. Den tredje huvudgruppen berdr
Okad samordning genom tillfalliga I6sningar och
specialldsningar. Har talas om vikten av att skapa
"arenor”, dels for tvargdende samordning, dels
for att férhandla fram gemensamma 6verenskom-
melser. En s&dan "arena” ar riktade satsningar
i form av samverkansprojekt. Olika former av
forbéattrad samordning ses som en losning pa
tiltagande specialisering och sektorisering. De
studerade ESF-projekten tillhdr denna tredje
huvudgrupp.

Specialisering och sektorisering leder & ena
sidan till 6kat oberoende mellan sektorerna, men
leder & andra sidan till motsatsen, kat dmsesi-
digt beroende. Det havdar exempelvis Danermark
och Kullberg (2006). De menar att det inte ar
konstigt att samordning i form av samverkan i det
narmaste blivit ett mantra for att samordna insat-
ser, forvaltningar, sektorer och politikomraden.
Men precis som specialisering har samordning/
samverkan sitt pris. Samordning och samverkan
tar tid, kraver 6verblick och helhetsperspektiv,

diskussioner och enighet om vad olika enheter
eller sektorer ska gbra och inte gora, vem som
ska gbra det som verkar hamna "mellan stolarna”
etcetera. Nar samordning/samverkan kommit pa
modet uppméarksammas garna samordnings-
vinsterna, mer sallan samordningskostnaderna.
Anda har forsknings- och utvarderings—studier
pavisat olika typer av hinder vid samverkan. Det
ror sig om systemhinder, sdsom olika lagar, regler
och styrsystem, men ocks& om kulturella hinder,
sésom olika organisationskulturer och kunskap-
straditioner. En kand sadan studie 6ver olika typer
av samverkansinsatser ar Managing to collabo-
rate (Huxham och Vengen, 2005) och de ger
bland annat féliande handfasta rad till dem som
ska samverka:

e Det tar mer tid &n du tror, rékna in det i bud-
geten.

¢ Dina samarbetspartners vill ofta annat an du,
var darfér beredd att forsvara vagval men
ocksa att gdéra kompromisser.

e Fokusera p& sméa delmal (snarare an Overgri-
pande slutmal) for det ar genom dem som
tilliten parterna emellan kan byggas upp.

¢ Olika professioner tenderar att ha olika sprak
for att beskriva sin verklighet. Detsamma
forefaller gélla olika organisationstillhérighet.
Darfor ska inte kommunikation underskattas
vid samverkan.

e Vanta dig inte att andra organisationer har



samma arbetsrutiner och regelverk som ni
har. Det som kan vara latt att genomféra i en
organisation kan stéta pé stora hinder i en
annan.

e Seftill att de som ni samarbetar med har
mandat och autonomi att besluta i olika
fragor, s& att de inte i varje fraga behover
vanda sig till moderorganisationen.

e Fragan om makt ar mycket viktig. Om man ar
medveten och dppen om sin och de andras
maktposition, kan man lattare skapa tillit i
samverkanssituationen.

Huxham och Vengen sammanfattar sina rad

2.2 PROJEKT SOM LOSNING?

Det satt som tillfalliga 16sningar organiseras ar
vanligtvis i projektform. En sokning p& Google

pé ordet "project” ger otroliga 2 miljarder 420
miljoner traffar pa mindre an 0,24 sekunder.
Motsvarande stkning pa ordet "projekt” pa sven-
ska hemsidor ger 34,7 miljoner traffar pa 0,16
sekunder. Det sager en del om dess popularitet.
Projekt &r en organisationsform som blivit allt van-
ligare i samhéllet. Inom alla typer av verksamhets-
grenar och branscher bedrivs numera projekt.
Vanligt &r att organisationer skapar projekt nér
det uppstar nagon form av problem som maste
hanteras. Problemet kan uppsta internt i or-
ganisationen eller genom press utifran. Eftersom

med; samverka bara om férdelarna ar uppenbara.
Saledes stér vi infor ett dilemma. Sektorisering
har skapat problem for vissa grupper och dar-

for kan vi inte halla fast vid den. Nagon form av
samverkanslosning maste darfor skapas. Men det
visar sig ocksa vara svéart. Nya problem skapas.
Kan projekt som organisationsform l6sa den har
typen av organisatorisk utmaning?

organisationen maste ta hand om problemet pa
ett satt som inte riktigt passar in i organisation-
ens ordinarie struktur startas ett projekt for att
bearbeta problemet. Det kan handla om att 6ka
effektiviteten, forbattra kvaliteten, starka legitim-
iteten eller forbattra innovationsformagan, eller
olika kombinationer av desamma.

Offentlig férvaltning &r inget undantag. Har
sker férandringsarbete, forsdksverksamhet och
samverkan med utomstéende organisationer i
projektform. Det finns flera skl till denna utveck-
ling. Ett &r att etablerad kunskap och tidigare
erfarenheter kan blockera innovation, darfér 1aggs
projekt vid sidan om ordinarie verksamhet. Ett



annat vasentligt skal &r finansieringsskélet. Det &r
idag vanligt att projekt (med)finansieras av andra.
Projektfinansiering fran statsbudgeten sker via
de olika departementen och myndigheternas
budgetar, men en del projekt finansieras ockséa
av stiftelser och fonder, sdsom KK-stiftelsen och
Allmanna arvsfonden. Sedan Sveriges intrade |
EU har projektstdd av olika slag, kanaliserade via
strukturfonderna och organ sdsom Europeiska
Socialfonden, Okat betydligt. Projekt har alltsa
blivit en vanlig arbets- och organisationsform i of-
fentlig sektor, och en extern finansiering har blivit
ett allt vanligare sétt att finansiera sin projektverk-
samhet, inte minst den som avser utvecklingsar-
bete av olika slag. Som en avspegling av denna
utveckling &r det inte heller ovanligt att man i for-
skningslitteratur 1aser om en tilltagande projektifi-
ering - "projektifierat samhalle” (Sahlin-Andersson
och Soéderholm, 2002), "valfardssektorns projek-
tifiering” (Abrahamsson och Agevall, 2009) och
"politikens projektifiering” (Sjdblom, 2011).
Forutsattningarna &r relativt goda att starta
upp projekt i offentlig sektor, och projekt med
olika prefix ar snarare regel an undantag, oav-
sett vilken kommun/myndighet och férvaltning
man véljer. | egen forskning har nagra vanliga
typer av projekt beskrivits: férandringsprojekt,
forsdksprojekt och samverkansprojekt (Jensen,
Johansson och Lofstrom, 2007). Dar beskrivs
samverkansprojekt som projekt dar flera huvud-
méan gar samman tillfalligt for att ka sin operativa
handlingskapacitet for att |6sa specifika problem.
Projekt bér pa en naturlig osdkerhet som foljer
av att gbra nagot relativt nytt. Osékerheten dkar

emellertid n&r antalet aktiviteter och aktorer blir
fler. Samverkan ar pa sé sétt per definition lika
med dkad komplexitet.

Fastan projekt som organisationsform blivit
allt vanligare inom valfardssektorn férefaller of-
fentlig sektor andéa vara en tamligen projektovan
milj6 (Jensen, 2007). Projektansatsen ar manga
ganger otydlig. Det ar ofta oklart vilket strategiskt
sammanhang projektet ar knutet till, det finns
heller inte alltid ett system for att bygga vidare
pa gamla erfarenheter — alla utvarderingar av
projekt till trots. Foérankringen i den organisation
som projektet ska komma att berdra ar ocksé
manga ganger blygsam. Visserligen far projekt
ofta mycket uppmarksamhet for sina ambitioner,
men stélls projektbudgeten i relation till ordinarie
verksamhets budget ar resurserna tamligen
klena. Det &r darfor inte ovanligt att utvarderingar
konstaterar att projekt just bara blev ett bra pro-
jekt, och inget annat. Tillvaratagandet av erfar-
enheter &r tamligen skralt, kanske framst for att
ordinarie verksamhet har tolkningsforetrade och
projekt har bevisbordan (Jensen, 2007; Jensen &
Kuosmanen, 2008; Forssell, Fred & Hall, 2011).
Parallellt med att projekt blir vanligare, bade som
satt att 16sa specifika problem och som finansier-
ingskalla, &r det darfér heller inte ovanligt att man
hor att verksamheten kan vara projekttrott.

Trottheten till trots har projekt fortfarande stor
betydelse som organiseringsverktyg vid utveck-
lingsarbete. Projektmal, projektplaner, projek-
tbudget upplevs ofta stérka den inneboende
legitimitet som finns i en hierarkisk ordning.
Projekt forefaller ocksé fungera som incitament,



inte bara i form av avsatta resurser, utan foku-
sering, avgransning och darmed viss (projekt)
autonomi mdjliggodr att beteenden kan férandras.
Projekt ger ocksa resurser, uppmarksamhet,
mojlighet till tréaning och utbildning pé ett satt som
gdr det mdjligt for individer, grupper och organi-
sationer att utfora aktiviteter som de inte annars
skulle gbra. Symboliskt fungerar ofta projekt
dvertygande, de har en aura av modernitet och
entreprendrskap som kan ge legitimitet at ak-
tiviteter som annars kan betraktas som luddiga,
som att "bryta utanférskap”. Slutligen har projekt
en inlarningsfunktion, olika aktorer uppmanas att
dra lardomar och fanga erfarenheter och anvanda
dem i andra sammanhang. Projekt ska pa sa séatt
under givna villkor underlatta for en grupp att 16sa
en uppgift och férandra framtida férutsattningar.
En central tanke med ESF-projekten ar att
gjorda erfarenheter ska tillvaratas i ordinarie verk-
samhet. Darfér kan man inte enbart ha projekten

i fokus. Kanske langt viktigare ar den omgivning

i vilken gjorda erfarenheter ska tillampas. Det

ar darfor viktigt att tdnka pa samspelet mellan
projekt och ordinarie verksamhet i enlighet med
bilden nedan. Projektens roll blir att fungera som
arenor for vidare larande, och mdjliggdra utveck-
ling av nya organisatoriska kompetenser utanfor
sjalva projekten. For ordinarie verksamhet blir
harmed valet av projekt ett strategiskt beslut om
vilken kompetens som ska utvecklas och vilka
samarbetsrelationer som ska byggas upp. Projekt
mojliggdr att problem kan avskiljas fran ordinarie
verksamhet. Sarkopplingen kan underlattas om
medel tillfors utifrdn. Nar projektet sedan ar fardigt
ska insikter och lardomar aterkopplas till ordinarie
verksamhet.



Avskilja

Figur 2.1
Relation projekt och ordinarie verksamhet

Vi ser samverkansprojekt som projekt dar flera
huvudman tillfalligt gér samman for att oka sin
operativa handlingskapacitet for att 16sa specifika
problem — att manga unga &r langt fran studier
och arbete. Detta innebar att samverkansprojekt
till stor del har att hantera inte bara malgruppens
problem utan ocksé en interorganisatorisk prob-
lematik. Det finns olika typer av ledningsstrukturer,
regelverk, finansiella villkor, verksamhetsansvar,
organisationskultur och professionella aktorer
som maste samordnas i projektet, framst mellan
kommunens socialtjanst och Arbetsférmedlingen.
Utmaningen for sddana projekt brukar vara att fa

Ordinarie verksamhet/kontinuitet

Infora

till stand ett gemensamt agerande, eftersom de
samverkande organisationerna har en tendens
att se verkligheten utifran sin sektors perspektiv
och initialt d&arfér bevakar varandra snarare &n att
lata sig integreras for att stadkomma gemensam
férandring. Vidare &r utmaningen att aterkoppla
erfarenheten av samverkan. Projektet handlar om
att bygga upp en struktur kring samverkan sa att
berérd méalgrupp inte faller mellan stolarna. Dessa
utmaningar brukar vanligtvis kunna hanteras inom
ramen for samverkansprojektet. Men vad hander
nar projektet avslutas? Samverkansprojektens ut-
maning kan illustreras med féljande bild, figur 2.2.



Figur 2.2
Samverkansprojekt

Kortfattat uttryckt handlar det om att utifrén
tilifalliga samverkansprojekt skapa langsiktig
permanent samverkan eller att pa annat sétt
langsiktigt hantera den grundldggande utmanin-
gen. Kan man genom projektets lardomar komma
dverens om vad man ska fortsatta med, hur

och varfor, eller krévs nagot mer? Har aterkop-
plingen majliggjort for respektive huvudman att
avsatta resurser for vidare samverkansinitiativ?
Har projektet ocksa skapat barande strukturer
for samverkan? Eller tenderar aterkopplingen att
”rinna ut i sanden” i brist pa barande strukturer?
Samverkans—projekten |6ser normalt sett inte det
problem som gjorde att projektet initierades, utan
hanterar det under projekttiden for &tminstone

en del av den malgrupp som berdrs — problemet
med unga i utanforskap bestéar, aven om sam-
verkansprojekten lyckats val med sina (projekt)
malséattningar.

2
o

De faktiska ESF-projekten verkar i ett vidare
system, som har betydelse fér implementeringen
(Hjern & Porter, 1981; Hill & Hupe, 2002). Om vi
ska forstka oss pa att beskriva detta vidare sys-
tem kan foljande aktorer och nivaer identifieras.
Beskrivningen kan antingen goras hierarkisk eller
som “ryska gummor”. Vi bdrjar med det senare.
Den innersta gumman ar projektet dér aktiviteter
utférs och samverkansinitiativ tas. Projektet ar
omgivet av permanenta verksamheter i form av
framfor allt kommunens socialtjanst men aven
Arbetsformedlingen. Har skapar lokala politiker
och chefer inom férvaltningen/myndigheten
forutsattningar for saval genomforandet av pro-
jektet som tillvaratagandet av gjorda erfarenheter.
Dér, och inte i projektet, ligger mandatet att driva
samverkan vidare. Berérda organisationer har
slutligen att forhalla sig till policynivan. P& poli-
cyniva i denna studie finns ESF som paverkar



utformningen av och déarmed forutséttningarna
fér berdrda projekt, bland annat vad géller vilka
kriterier projekten ska uppfylla, omfattning i tid
och resurser. Men berérda férvaltningar och

Péaverkar utformningen
av och férutsattningar
for projekten

Kommun-
styrelsen

Kommunens

Skapar férutsattningar
for implementering och
samverkan med andra

Genomfor projekten
och samverkansinitiativet

Figur 2.3
Projekt i ett systemperspektiv

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att projekt
ofta anvands som ett férandringsverktyg inom
offentlig sektor. Eftersom det inte rader brist pa
problem i samhallet, &r det sallan ett problem att
starta projekt. Extern finansiering underlattar start
och drift. Projekt ar dessutom en tacksam |6sning
eftersom man dels avlastar ordinarie verksamhet
fran problemet, dels mojliggor for en projektgrupp

socialtjanst

myndigheter pé lokal niva har ocksa att tanka pa
riktlinjer pa kommuncentral niva samt pa nationell
niva. Hierarkiskt skulle detta kunna illustreras pa
foéljande vis (figur 2.3):

EU och Regeringen

ESF-radet

A

AF nationellt

Arbets-
formedlingen

I |

Berorda samverkansprojekt

att under en avgransad tid bearbeta problemet.
Men svarigheterna forefaller vara nar gjorda
erfarenheter ska aterkopplas och nya lésningar
ska inforas i ordinarie strukturer. Det kompliceras
ytterligare i projekt dér olika huvudman med
delvis olika uppdrag och intressen ska samverka.
Fragan om implementering blir darfér central.



2.3 IMPLEMENTERING AV PROJEKTERFARENHETER

Enligt den statsvetenskapliga policylitteraturen
(Premfors, 1989) betyder implementering att
genomféra beslut. Att genomféra beslut och att
tillvarata erfarenheter kan mycket riktigt uppfat-
tas som tva skilda saker. Tanken med de stud-
erade ESF-projekten var emellertid inte bara att
genomféra projekten utan att genom deras olika
aktiviteter skulle nya tillvagagangssatt utvecklas
som gjorde samhéllet béttre skickat att hantera
olika problem rérande ungas utbildning och
sysselsattning. Denna distinktion har vi aven i
begreppen projektmal och effektmal. Projektmalet
ar att skapa bra projekt, effektmalet ar att gjorda
erfarenheter &ven ska komma andra verksam-
heter utanfor projektet till del. Det hjalper inte hur
bra ett projekt & om det inte finns nagra som
kan, vill och &r forberedda pé att ta emot projek-
tet och anvéanda dess resultat. Krasst samhéllse-
konomiskt ska denna typ av valfardsinvestering
aterbetalas i form av béttre rustade ungdomar
och pa sikt hogre sysselsattningsgrad, vilket
betyder att olika delar av samhallet bor utnyttja de
erfarenheter som investeringen lett fram till. Och
det &r denna betydelse vi framst lagger i imple-
mentering, hur gjorda projekterfarenheter aterfors
till ordinarie verksamhet.

Att implementera offentlig politik & en kom-
plicerad uppgift. Bortsett frdn nastan sjalvorgan-
iserande beslut som att inféra nya skattesatser
péa bensin, tobak och alkohol som redan samma
dag som de klubbas igenom i Riksdagen ar
genomférda, ar omvandlandet av intentioner till

handling inom andra politikomraden beroende

av ett komplicerat samarbete mellan flera olika
institutioner pé flera olika nivéer. Redan Pressman
och Wildavsky talade i sin bok Implementation
fran 1973 om "the complexity of joint action”.
Boken behandlar hur politiska intentioner om det
goda samhaéllet har en helt annan skepnad pa

ett lokalt atgérdsplan. Forfattarna visar att fastéan
beslut fattats, pengar &r avsatta och satsningen
har starkt stod bland bade politiker och tjan-
steman ute i landet, blir de politiska intentionerna
—hur "goda” de an framstéar— inte forverkligade.
Deras argument for varfor vi inte ska ha alltfér
stora forhoppningar pa satsningar ar att stora
projekt for att realiseras faktiskt forutsatter manga
aktorer, som sinsemellan maste fatta en rad ytter-
ligare beslut pé& vagen. Genomforandet sker efter
andra kunskaper och pa andra premisser &n vad
projektet planerades och beslutades péa. Forverk-
ligandet ar intressedrivet och beror pa en rad
omstéandigheter, och mdjligheterna &r darfér stora
att genomfbrandeprocessen resulterar i nagot
annat an vad som ursprungligen var tankt. En rad
andra studier har bekréaftat denna iakttagelse (se
t.ex. Hill & Hupe 2002, Rein 1983, Schon & Rein
1994, Jensen 2007, Jensen & Kuosmanen 2008,
Forssell, Fred & Hall 2011). De har tillsammans
visat att satsningar ofta baseras péa en otillracklig
problemanalys, att tidsaspekten ofta underskat-
tas, att det &r svart att samordna olika instanser
vid sjélva genomférandet samt svarigheten att
synkronisera olika verksamhetslogiker.



Ett satt att hantera och mildra denna komplex-
itet ar att sakerstalla forverkligandet och hindra
stérningar genom att organisera atgarden i pro-
jektform. Harigenom stérker man &tminstone tre
sinsemellan olika férutséttningar (Jensen, Johans-
son & Lofstrém, 2011). For det forsta signalerar
man till allménheten och andra intressenter med
en sarskild satsning, som dessutom har éron-
markta resurser, att man tar problem pa allvar.

For det andra mojliggér projektlogiken att etablera

Verksamheten

Organisatoriska
relationer

Styrning och
implementering

Figur 2.4

mer tydliga mél, vilket férhoppningsvis gor att
aktiviteterna blir lattare att styra, kontrollera och
utvardera. For det tredje mojliggor projekt att de
inblandade i projekten kan avvika fran traditionen
och agera péa nya séatt. Att dessutom projekten ar
finansierade med externa, "fria”, resurser bidrar till
att underlatta igngséattandet.

Projekt och ordinarie verksamhet baseras pa
olika logiker. | figur 2.4 har vi férsokt att i féren-
klade ordalag sammanfatta detta.

Temporar Permanent
samverkanslogik hierarkisk logik

Olika logiker i temporéra och permanenta organisationer

Med projekt forsdker man fa till stdnd samver-
kan 6ver huvudmannagranser. Samarbete och
samverkan inom projekt bygger till storsta del pa
frivillighet och vad man kommer dverens om. Nar
detta sedan ska faststéllas inom ramen for ordi-
narie strukturer ska hansyn tas till de regler

som ar faststéllda inom respektive huvudman.
Inom projekt sker styrningen genom samrad och
Overtalning, vilket skiljer sig markant fran styrnin-
gen i ordinarie strukturer, dar regler och direktiv
dominerar. De olika verksamhetslogikerna kan
hindra ett l[&rande och erfarenhetsutbyte.



Sammanfattar vi nu denna problematiserande
referensram kan vi konstatera att sektoriseringen
I6ser ménga problem men skapar andra, sarskilt
for grupper déar samverkan 6ver huvudmanna-
granser ar en férutsattning. Projekt anvands ofta
som ett satt att dverskrida dessa problem, men

ockséa projekt skapar problem, sarskilt nér det
géller att erfarenheter ska implementeras i ordi-
narie strukturer. Det har kommer vi att tervanda
till nar vi i kapitel 4 och framat analyserar och
diskuterar de studerade ESF-projekten.



PROJEKTEN | SAMMANDRAG

Den hér utredningens huvudsakliga empiriska
underlag utgérs av besdk och dokumentstudier
av sju samverkansprojekt. Har kommer vi inte att
i detalj redovisa projekten. Det finns framst tva
anledningar till det. Det ena skélet &r att sédana
beskrivhingar redan har gjorts, framst i form av
projektansokningar, féljeforskningsdokument och
slutrapporter. Det andra skélet ar att projekten
visade sig vara betydligt mer lika &n olika, vilket
skulle leda till en méangd upprepningar. Avsikten
med det har kapitlet ar darfor att férbereda en
mer djupgaende analys av utredningens huvud-
fraga, nédmligen samverkansprojektens imple-
mentering i ordinarie strukturer. Det innebér att
de empiriska noteringarna framst fokuserar pa
projektens gemensamma ndmnare och forst
darefter beskrivs det som skilier och som kan
forklara variansen i implementeringen.
Geografiskt bedrevs studerade projekt fran
Luled i nordost till Goteborg i sydvast. Férutom
ett projekt maojliggjordes samtliga med direkta
ekonomiska tillskott fran ESF - Europeiska So-
cialfonden. | normalfallet finansierade ESF sjalva
projektaktiviteterna, medan de organisationer
som stod som huvudman fér projekten bidrog
med projektmedarbetare och deras arbetstid

under projekttiden. Flertalet projekt var avslutade
nar undersdkningen gjordes, medan nagra var i
sitt absoluta slutskede.

Nedan f6ljer en kort presentation av de projekt
som utgdr underlaget till denna rapport. Syftet
med projektsammanstéliningarna ar att illus-
trera utmaningen att implementera resultaten
av samverkansprojekt. Men implementering blir
inte begriplig om den betraktas isolerad. Texten
nedan forsoker darfor kortfattat sdga ndgot om
projekten fran forhistoria och start till mél och
resultat. Féljande projekt kommer att presenteras:
projektet Navigator-Center i Goteborgs Stad,
projekten Jobbcoach och Mellan Rum i Ale kom-
mun, projektet Tusen Nya Ungdomsjobb i Luled
kommun, projektet KomPaRe i Pited och Skel-
lefted kommun, projektet Nuevo i Vasteras och
Uppsala kommun.

Fast vi stéllde frdgor som rorde implementer-
ingen kom mycket av fokusgruppernas redog-
Orelser att ta fasta pa vad man hade gjort inom
projektet for berdrd malgrupp. Redan inlednings-
vis vill vi darfor poangtera att effektméalen kom att
ha en underordnad roll i de uttalanden som de
intervjuade gjorde. Gjorda utvarderingar av pro-
jekten bekraftar ocksa bilden att s& var fallet.



3.1 PROJEKT NAVIGATOR-CENTER, HISINGEN | GOTEBORG

NAVIGATOR-CENTER
Nar: Varen 2008 — varen 2011 (3 ar)
Var: Hisingen, Goteborg

Budget: (sambudgeterat med CoM-Center): 40 miljoner kronor, varav 13 fran ESF

Antal projektdeltagare: 469, varav 176 (37 %) i Navigator-Center (under 26 &r).

Projektmal och resultat: 65 % skulle borja arbeta eller studera; Uppskattningsvis nadde

58 (33 %) av de inskrivna under 26 &r malet.

Effektmal och resultat: Oka samverkan mellan myndigheter fér att bryta rundgangen;

Implementerades endast genom att nagra projektmedarbetare tillsvidareanstélldes pa arbets-

livsenheten.

Projekt Navigator-Center bedrevs tillsammans
med ett annat delprojekt kallat CoM-Center, dar
CoM stod fér coachning och matchning. De
betraktades i praktiken som ett projekt med ge-
mensamma lokaler, gemensam projektledare och
projektagare i form av arbets—marknads-enheten
pa individ- och familieomsorgen i stadsdelen
Lundby i Géteborg. Bada projekten hade som
mal att utveckla nya kompletterande insatser,
nya metoder och nya ansatser nér det géllde
grupper som inte beddémdes som anstélinings-
bara. Skillnaden 1ag i att CoM-Center riktades till
malgruppen 25-64 ar, medan Navigator-Center
hanterade unga i aldern 16-24 &r. Sarskilt riktade
sig projektet till de unga som levde i utanférskap
eller riskerade att hamna dér, exempelvis ung-
domar som var pa vag tilloaka i samhéllet efter

att ha vistats p4 institution. Upptagningsomradet
var Hisingen, dar tre av Géteborgs tio stadsdelar
finns. Projektet var treérigt och bedrevs varen
2008 - varen 2011. Det var ett tamligen om-
fattande projekt med en total projektbudget pa
cirka 40 miljoner — i denna budget ingick ocksa
projektet CoM-Center, som riktade sig till &ldre
personer.

Det dvergripande syftet med projektet var att
projektdeltagarna skulle f& den vagledning och
det stdd som kravdes for en héllbar etablering pa
arbetsmarknaden och i samhéllet. Det skulle ske
med hjélp av nya, innovativa grepp. Huvudmalet
var att 400 personer pa Hisingen skulle skrivas in
i de bada projekten och att 65 procent av dessa
skulle borja arbeta eller studera. Andra viktiga mél
var att den upplevda ohélsan skulle minska med



30 procent, en intern kunskapsbank och ar-
betsgivarbank skulle skapas och férsorjningssto-
det skulle minska. Som i andra ESF-finansierade
projekt inom programomrade 2 var ocksa dkad
jamstalldhet och integration viktiga mal.

Projektstarten var ovanligt Iang och besvarlig.
Projektledaren beskrev det som att den forsta
halvan av projekttiden praglades av motgéngar,
konflikter och budgetproblem, beroende pé okun-
skap om skillnaden mellan att jobba i ordinarie
verksamhet och den flexibilitet som krévs néar
man jobbar i projekt. Men under sista halvan av
projekttiden lyckades man ta igen mycket av det
man forlorat i bérjan. Under 2010 hade man sa
méanga som 130 deltagare inskrivna vid en och
samma tidpunkt. Slutrapporten inriktades pa att
beskriva projektet ur ett deltagarperspektiv och
hur manga som efter projektet arbetade eller
studerade redovisas inte. Men i féljeforskningsdo-
kumentet beddmdes att 45 procent av deltagarna
jobbade eller studerade och ytterligare 15 procent
kom n&rmare arbetsmarknaden. Projektet anséags
sé lyckat, sarskilt med tanke pé den mindre ly-
ckade starten, att det beldnades med Gdtapriset
2011.

Deltagarna ansag i gjorda utvarderingar att
projektet i sina insatser inte var s& annorlunda &n
andra projekt med liknande malsattningar som

de hade deltagit i tidigare. Det handlade om att
skapa "en ingadng” som fungerade som en mote-
splats och en kunskapsresurs for deltagarna,
dér de kunde fa individuellt stdd av coacher och
en dagligt strukturerad aktivitet. Det som framst
ansags annorlunda med Navigator-Center var
att projektet hade lyckats kombinera de olika
insatserna till en bra helhet — praktisk och social
tréning i sociala sammanhang, kombinerat med
att deltagarna fatt "verktyg” och kunskaper som
underlattat att sbka arbete eller utbildningar. En
forutsattning for framgéng var, férutom sam-
verkan, att man hade val tilltagna resurser att
coacha, ordna dagliga aktiviteter etcetera.

Nar ESF-pengarna var férbrukade och projek-
tet avslutades fanns inga beslut att driva arbetet
vidare. Darmed fanns inget att implementera.
Projekt-ledaren I6ste problemet med att tillvarata
projekterfarenheterna genom att, i sin roll som
enhetschef pa Arbetsformedlingen i stadsdelen
Lundby, anstélla fyra av de tio projektanstéllda.
Detta satt att via personal implementera ett pro-
jekt byggde pé tanken att projekt lampade sig val
for att pa tillfallig basis prova nya férmagor och
om det foll val ut erbjuda dem tillsvidareanstalin-
ing — darigenom kunde de ocksa ta med sig pro-
jekterfarenheter och sprida dem till Gvrig personal.



3.2 PROJEKTEN JOBBCOACH OCH MELLAN RUM, ALE

JOBBCOACH OCH MELLAN RUM, ALE

Nar: Jobbcoach: hosten 2008 — hosten 2010 (2 ar). Mellan Rum: maj 2009 — april 2011

Var: Ale kommun, Vastra Gotaland

Budget: Jobbcoach: 1 miljon kronor. Mellan Rum: totalt 23,5 miljoner, varav drygt 9 fran ESF.

Antal projektdeltagare: Totalt cirka 40 i dldern 16-24 ar.

Projektmal och resultat: | Jobbcoach skulle 20 % och i Mellan Rum 50 % av deltagarna

vara i arbete eller studier 90 dagar efter de ldmnat projektet; Totalt deltog 53 unga i Ale, runt

50 % var i sysselsattning (arbete eller studier) efter projekttiden.

Effektmal och resultat: Utveckla idéer, metoder och arbetsséatt som kan anvandas for att

lyckas med mélgruppen. Implementerades i Ale i en starkt bantad version.

Projektet Jobbcoach bedrevs hdsten 2008 -
hdsten 2010 och var ett lokalt projekt dar kom-
munens arbetsmarknadsenhet samverkade

med Arbetsférmedlingen, men ocksa med
primarvarden, dppenpsykiatrin och Forsékring-
skassan. Detta samverkansprojekt var det minsta
av de studerade projekten, det finansierades med
500 000 kronor per &r inom ramen for Samord-
ningsférbundet Ale, Kungélv, Stenungsund och
Tjorn, fyra kommuner norr om Géteborg. En
drivkraft var att kommunen ville minska utgifterna
for forsorjningsstdd. Ocksd Arbetsformedlingen
hade intresse av projektet, da man &tminstone
under projekttiden blev avlastad en grupp som
man hade svart att hantera. Projektet riktade sig
till de ungdomar som hade svérast att fa arbete

och som kravde stdd fran och samverkan mellan
de organisationer som tillsammans bedrev pro-
jektet. Som projektledare och ensam heltidsan-
stalld projektmedarbetare utsédgs en medarbetare
som annars arbetade pa kommunens arbets-
marknadsenhet. Syftet med projektet var att ge
ungdomar i aldern 18-24 ar som stéatt utanfor ar-
betsmarknaden en langre tid en personlig coach-
ning vilken i sin tur skulle leda till att de unga
skulle fa arbete eller praktikplats pa den Gppna
arbetsmarknaden. Malgruppen bestod av upp-
skattningsvis 15-20 personer som nar projektet
startade fick férsorjiningsstdd, aktivitetsersattning
eller aktivitetsstod. Alla skulle f& en heltackande
beddmning av sina problem och mdjligheter och
sedan coachas direkt till ratt instans s& att de



kom ut ur den rundgéng mellan olika myndigheter
som de kommit in i. Mélet var att 20 procent av
dem som tog del av projekt-satsningen skulle bli
sjalvforsorjande, en klart lagre ambition &n évriga
studerade projekt.

Mitt under projekttiden, hdsten 2009, kom
dock Ale kommun att ocksa ingd i ett annat och
strre tvaarigt projekt som bedrevs inom ramen
for GR, Goteborgsregionens kommunalférbund,
dar Ale ingér som en av 13 kommuner. Projektet,
som doptes till Mellan Rum, var finansierat med
ESF-medel och riktade sig till ungefar samma
malgrupp, arbetssékande ungdomar 18-25 ar
som var "arenden” bade pa Arbetsformedlingen
och i kommunerna. Namnet kom sig av att pro-
jektet syftade till att hindra att ungdomarna ham-
nade i det mellanrum som ur ett brukarperspektiv
har en tendens att uppsta mellan myndigheter i
arenden som ar myndighetsovergripande. Mal-
gruppen for det hér projektet hade mindre prob-
lem och beddmdes darfor ha béttre férutsattning-
ar att fa varaktig sysselséttning. | Ale rérde det sig
om 20-25 unga. Enligt projektledaren for de bada
projekten smélte de i praktiken samman under ett
drygt &r. Fram till december 2010, d& Jobbcoach
avslutades, 16pte projekten parallellt — Mellan Rum
avslutades sedan i maj 2011. Forutsattningarna
forbattrades med det nya projektet, d& pengarna
frdn Mellan Rum innebar att man kunde képa
in tjinster som handledning at de unga. Men
framforallt innebar sammanslagningen att man
kunde skapa en rejél projektstruktur bestaende
av sex personer med tva fran vardera kom-
munens arbetsmarknadsenhet, socialtjanstens

individ- och familjeomsorg samt Arbetsférmedlin-
gen. Dessa bildade handlaggarteam och kom att
utgodra projektets karntrupp med planeringsmdten
och avrapporteringar och uppféljiningar. De unga
deltog i samordnade insatser, s& kallade fyr-
partsmoten med en projektmedarbetare fran varje
organisation.

Totalt kom de bada projekten att i Ale kom-
mun hantera 53 unga, men aldrig mer an 15 vid
ett och samma tillfélle. Enligt projektledaren hade
de remitterats till projektet av socialsekreterare
och arbetsférmedlare da deras socialbidrag el-
ler arbetsloshetsunderstdd hade dragits in pa
grund av att de inte kommit till avtalade mdten
eller liknande. Enligt projektledaren hade ungefar
40 procent av ungdomarna i malgruppen nagon
form av psykisk ohalsa. Grundidén var att ge
dessa unga mycket stdd, d& de manga ganger
sjalva saknade drivkrafter att ga vidare. Tidigare
hade det i Ale funnits nagot som hette Kom-
munal Ungdomsplats som exempelvis ordnade
praktikplatser, men for den har gruppen unga
fungerade det inte, d& Kommunal Ungdomsplats
inte erbjdd coachning och annat individuellt
stdd. Med de nya projekten fick tjanstemannen
mer tid och kunde utgé frdn de ungas intressen
och férutsattningar. Det var med andra ord en
resurskravande insats som mojliggjordes av en
kombination av medel frdn Samordningsforbun-
det och ESF.

| Ale kommun n&ddes 53 unga av de bada
projekten, varav man utvarderat hur det géatt for
46. Det visade sig att nastan halften vid utvar-
deringstillféllet jobbade, utbildade sig eller hade



annan sysselsattning. Projekten har implementer- sig péa arbetsmarknaden. Men insatsen har

ats i en starkt bantad version. Handlaggarteamet krympt, de som forut arbetade i projektet gor det
har permanentats med uppgift att samverka kring péa en klart mindre del av sin tjanst.

unga som har sarskilda svarigheter att etablera

3.3 PROJEKT TUSEN NYA UNGDOMSJOBB, LULEA

TUSEN NYA UNGDOMSJOBB

Nar: November 2008 — november 2010 (2 ar)

Var: Luled kommun

Budget: 19 miljioner kronor, varav 7,5 fran ESF

Antal projektdeltagare: 200 i dldern 18-24 &r

Projektmal och resultat: Inga tydliga kvantitativa mal; i halvtid fanns olika uppgifter om hur
manga som erhallit arbete — 45 (22 %) alternativt 63 (32 %).

Effektmal och resultat: Utveckla idéer, metoder och arbetssatt som kan anvandas for att

lyckas med malgruppen. Implementerades inte, daremot gjordes en ny projektanstkan.

Projektet startades ursprungligen av Lulea
Naringsliv AB (LNAB) som varen 2006 tog initiativ
till ett brett dialogseminarium med méalet att skapa
tusen nya ungdomsjobb pa tre &r. | samverkan
med Arbetsférmedlingen bestéllde LNAB ett &r
senare en forstudie fran ett konsultforetag om vad
som kunde goras. Det var hogkonjunktur da, men
trots det var ungdomsarbetsldsheten péfallande
hog i Luled. Fran 2007 forsvann manga stodéat-
gérder for unga att stka och fa jobb, bland annat

ungdomsgarantin och datorteken?, vilket 6kade
behovet att starta en sérskild ungdomssatsning. |
mars 2008 var drygt tusen unga registrerade som
arbetssdkande i kommunen. Konsultféretaget
kom fram till att Luled kommun kunde starta ett
projekt med hjalp av medel fran svenska ESF-
rédet.

Projektet kunde med stod fran ESF starta i
oktober 2008 och pégick sedan i tva ar. Initia-
tivet hade da glidit over till den offentliga sek-

2Datortek var en arbetsmarknadspolitisk atgérd under perioden 1995-2007 som var ett alternativ till traditionell arbetsmarknadsut-
bildning. Syftet var att arbetsiésa personer skulle f& mdjlighet att ldra sig arbeta med informationshantering och datorer under en viss

period.



torn, framst kommunens arbetsmarknadsenhet
som blev projektagare och dar projektledaren
hamtades, men ocksa Arbetsférmedlingen och
socialtjansten. Styrgruppen bestod av verksam-
hetsnéra chefer med operativa uppdrag, repre-
sentanter for ledningen saknades. Det var till stor
del en folid av att projektet designades fér dem
som stod langt fran arbetsmarknaden och inte
hela gruppen unga utan jobb. For att f& medel
maste projektet beskrivas som innovativt, men
egentligen beskrevs arbetssattet med individuellt
stdd och handledning som val beprévat sedan
tidigare. Ambitionen kan snarast beskrivas som
vidareforadling, att bygga vidare pa det man en
gang hade gjort — att skapa en sammanhallen
verksamhet och samordna atgarder med sikte
pa malgruppen, ett slags "one stop shop” utan
spring mellan myndigheter och med individualise-
rad végledning, en coachning med stort engage-
mang. Idéerna kan harledas till konsultféretaget
som format manga liknande ESF-finansierade
projekt.

| och med att projektet startade kunde so-
cialférvaltningen anvisa inskrivna unga dit istél-
let for till Arbetsférmedlingen, men det tog ett
tag innan Arbetsformedlingen ocksa anvisade
unga till projektet. Arbetsformedlingen fortsatte
att hantera unga utan andra problem &n att de
saknade jobb med hjélp av de jobbcoacher som
man hade fatt direktiv om att kopa in i och med
konkurrensutsattningen. Strax efter det att pro-

jektet startade kom finanskrisen, vilket gjorde att
man fick byta strategi. Man fick éverge "push and
pull-strategin” med fokus pa att bade stétta — pu-
sha — de unga och skapa efterfragan — pull — pa
unga i naringslivet. D4 efterfragan forsvann blev
det annu mer fokus pa att stotta de unga — "push
and push” — och som man sa "risk fér torrsim”.

Projektnamnet &r uppenbarligen missvisande
— ambitionen var aldrig att skapa tusen nya ung-
domsjobb, sérskilt inte som malgruppen krympte
till dem som stod langst fran arbetsmarknaden
och i och med finanskrisen minskade efterfragan
pa arbetskraft. | skrivande stund saknas uppgifter
om hur manga som fatt joblb genom projektet,
men enligt projektledaren var ambitionen 200. |
halvtid gjordes métférsdk, men siffrorna skiljer sig
nagot &t. Bade socialforvaltningen, Arbetsform-
edlingen och skolan uppskattar den avlastning
fran en svarhanterlig grupp som projektet innebar,
men det gors inga kalkyler vad denna avlastning
inneburit i form av minskade kostnader. Styrgrup-
pen avslog projektgruppens implementerings-
forslag. Chefen fér kommunens arbetsmarknad-
senhet ansag att erfarenheterna fran projektet
var goda, men havdade att man inte hade rad att
implementera projektets dyra, personalintensiva
arbetsmetoder. Dock skulle projektets idéer leva
vidare i form av det nya projektet UTAN — Unga
Till arbete i Norr — i samarbete med Pited. Det rik-
tade sig specifikt till unga i ldersgruppen 16-24
ar som saknade fullstandigt gymnasiebetyg.



3.4 PROJEKT KOMPARE, PITEA OCH SKELLEFTEA

KOMPARE
Nar: Augusti 2008 — augusti 2010 (2 ar)
Var: Pited och Skelleftea

Budget: 12 miljoner, varav 5 fran ESF

Antal projektdeltagare: 145, varav 94 man och 51 kvinnor

Projektmal och resultat: 50 % av de deltagande unga skulle f& arbete eller utbildning; 56

fick det.

Effektmal och resultat: Utveckla idéer, metoder och arbetssatt som kan anvandas for att

lyckas med maélgruppen. Implementerades i liten skala.

KomPaRe ska uttydas Kommunalt Partnerskap

i Regionen och var en samverkan 6ver lans-
grénsen mellan Pited i Norrbotten och Skellefted i
Vasterbotten. Malgruppen var arbetsldsa i ldern
16-25 &r som hade svart att etablera sig pa ar-
betsmarknaden och na egenforsorining. Projektet
pagick i tva ar, mellan augusti 2008 och augusti
2010. Redan éret fore projektstart pabdrjades en
forstudie, men da kunde inte den finanskris anas
som sedan kom att dominera under projekttiden.
Projektagare blev forvaltningen for arbetsmarknad
och vuxenutbildning i Pited kommun. De andra
samverkansparterna var Skellefted kommuns

arbetsmarknadsenhet och en rad andra organi-
sationer®.

De intervjuade projektmedarbetarna sag
projektet som en testarena med uppdrag att visa
att de kunde fa de unga att férandra sin syn pa
sig sjalva och oka sin beredskap och férméaga att
jobba. Man anség sig ha en hygglig vana att ar-
beta 6ver organisations- och huvudmanna-grans-
er, men upplevde sig tamligen projektovana. Inte
minst medférde projektet att en inbyggd konflikt
I6stes ut — staten sag arbetsmarknaden som sin
frdga, medan kommunerna ansag att staten inte
klarade den uppgiften. Kostnaderna foér arbetslo-

SSocialtiénsten - Individ och familjeomsorgen (Skellefted), Tillvéxt Skelleftea (Skellefted), Samordningsférbundet (Skellefted), Skel-
lefteaféretagarna (Skellefted), Urkraft (Skellefted), Arbetsférmedlingen (Skelleftea och Pitea), Tillvéixtkontoret (Pited), Forsakringskas-
san (Pited), Féretagarna (Pited), Svensk handel (Pitea), Férsakringsmedicinskt centrum i norr - FMC (Pited) samt Igo, ett regionalt

samarbete med 28 kommuner i Leuven, Belgien (Leuven, Belgien).



sa drabbade i huvudsak kommunernas budgetar
med bland annat férsorjningsstdd och uteblivna
skatteintékter. Gruppen unga utan jobb véxte,
men bakgrunden upplevdes som komplex, bland
annat ett forsvarat intrade pa arbetsmarknaden
med farre l&gtroskeljobb. Till det kom bristande
grundkunskaper exempelvis otillrackliga kun-
skaper i svenska spréket. Overensstammelsen
mellan de jobb och de arbetsstkande som fanns
var dalig — arbetsgivare hade svart att fa tag pa
efterfrdgad arbetskraft och potentiella arbetsta-
gare kunde eller ville inte ta de jobb som fanns att
tillga.

Genom att bedriva "otraditionell samverkan”
skulle projektet medverka till att minska prob-
lemet for bade de unga utan egen forsorining och
arbetsgivarna — "malséttningen ar att vi alla ska
vara vinnare”. Kompare-tanket sammanfattades
i ett antal satser: "Valkommen till oss (positiv
grundsyn)! Vad kan vi géra for dig (utgangspunkt
i deltagarnas intressen)? Du har ett eget ansvar
(kravstéllande)! Du beréttar for oss om vad du vill
och kan — vi hjélper dig att n& dina méal — om du
jobbar med din planering (samarbete med dmse-
sidiga krav och férvantningar)!

| Kompare upplevde projektmedarbetarna att
de hade haft gott stéd av sin styrgrupp. Den var
tydlig med vad den ville ha ut av projektet — sam-
verkan, nya metoder, att man Iar sig séka och
driva EU-projekt och att de med forsorjningsstod
blev sjalvférsdriande. Styrgruppen underlattade
ockséa samverkan Gver organisationsgranserna
genom att vara 6ppen for ett flexibelt hanterande
av organisationernas ibland motstridiga regelverk

— medlen fick ibland helga &ndamaélet.
Malsattningen var att halften av de delta-
gande unga skulle erhalla arbete eller utbildn-
ing, 80 procent uppleva att deras majligheter att
komma ut pa arbetsmarknaden hade 6kat och
60 procent av de medverkande arbetsgivarna
skulle uppleva att projektet underlattat for dem
att rekrytera arbetskraft. Totalt ingick 145 unga
i projektet. | den officiella resultatredovisningen
hade 81 eller 56 procent av dessa fatt arbete
eller utbildning. Det & mer an de 50 procent som
var malséttningen, mycket goda siffror enligt de
interviuade med tanke pa malgruppens prob-
lematik. | intervjun med projektmedarbetarna
framkom dock att ungefér tio fatt ett mer stadig-
varande jobb av de ndrmare 30 som uppgavs
ha fatt arbete. Men projektet hade ocksa lyckats
avlasta ordinarie verksamheter, s att tillflodet fran
socialtjansten till arbetsmarknadsenheten av unga
utan egenforsdrjining minskat till halften. Upp-
skattningen var att ocksé Arbetsformediingens
och Férsakringskassans bérdor hade minskat.
Projektledaren var tidigt ute nar det gallde att
diskutera med beslutsfattare hur projektet skulle
implementeras om det visade goda resultat.
Ocksé mot slutet av projektet fokuserades imple-
menteringsfragan — ett halvar innan projektet avs-
lutades holls i Skellefted en Implementeringsdag.
De fyra officiella malsattningarna handlade dock
alla om operativa mél riktade mot mélgruppen
och arbetsgivare som erbjudit praktikplatsert. Det
som fungerat bast i projektet enligt projektledaren
var projektets styrgrupp. Den partssammansatta
styrgruppen samverkade mot gemensamma



mal, maéjliggjorde flexibel problemltdsning, folide
upp resultaten i projektet och problematiserade
etablerade rutiner. Men styrgruppen lades ner

i samband med att projektet avslutades. Den
fraga som projektledaren stéllde sig var — vem
var egentligen ansvarig for att projektets metoder
och arbetssatt implementerades i den Idpande
verksamheten? Det var i varje fall inte projektleda-
rens ansvar, havdade projektféretradarna. Om
implementering ska betraktas som styrgruppens
ansvar, sé var det dar som styrgruppen hade
brustit.

Men till vissa delar levde projektet vidare.
Under projektets gang jobbade projektmedar-
betarna bara deltid i projektet, i dvrigt var de kvar
i sina gamla roller och funktioner. Det innebar
att de i sitt ordinarie jobb spred lardomar fran
projektet, exempelvis vikten av att tidigt kartlagga

de ungas problem och férmagor samt tréna upp
deras egenansvar®. Det hade ocksa tillkommit en
budgetpost i kommunen sa att man kunde kdpa
in specialtjanster som exempelvis psykolog, vilket
underlattade det fortsatta arbetet med projek-
tets malgrupp. Man hade ocksé fortsatt med
projektets Mandagstraffar dar man planerade de
ungas veckor med syfte att de skulle forbattra sitt
egenansvar. Ytterligare en projekterfarenhet som
ordinarie verksamhet hade tagit till sig var "flexibel
validering”®. Slutligen hade man infért att han-
dlaggare kom ut till arbetsplatser och gav stéd Hill
den praktiserande unga, alternativt tog bort dem
fran arbetsplatsen om de misskotte sig, sa att
man vidholl den goda relationen till arbetsgivaren.
Det var emellertid en erfarenhet som fran boérjan
utvecklades i ett tidigare projekt kallat "Support-
ing Employment”.

“Dédremot var fem av de 29 "inofficiella” mélen inriktade pa implementering: 1) hitta samverkansmodeller (utveckla samverkan som
kan integreras i befintlig verksamhet), 2) utveckla befintliga verksamheter, 3) praktik inom ordinarie utbildningssystem, 4) samtliga
samverkanspartners ska uppréatta en plan och en strategi fér hur man férankrar projektet i organisationen samt 5) upprétta en imple-
menteringsplan (se vad som fungerat bra och vad vi ska géra mer av och implementera detta i vara ordinarie verksamheter).

SEnligt en undersékning som gjordes under projektet, uppgav deltagarna att det tog ungefér sex veckor att bérja ta eget ansvar,
exempelvis att sjélv veckoplanera. Det &r dock oklart om det fanns strukturella forutsattningar for att tillimpa sadana lérdomar efter

det att projektet hade avslutats.

%Det innebar att den unge som lart sig nagot pa en praktikplats kunde fa rékna detta moment som avklarat om de sékte en utbildning inom

det omrédet, exempelvis en svetsutbildning.



3.5 PROJEKT NUEVO | VASTERAS OCH UPPSALA

NUEVO
Nzr: Hosten 2008 — Hosten 2011 (3 ar)

Var: Norrkdping, Uppsala, Eskilstuna, Vasterds och Orebro.

Budget: 75 miljioner kronor, varav 40 fran ESF

Antal projektdeltagare: 500, varav 50 % kvinnor

Projektmal och resultat: 50 % (250 deltagare) i arbete eller studier 90 dagar efter att ha

lamna projektet; 75 % av de forsta 128 deltagarna hade natt mélet.

Effektmal och resultat: Samverka i metodutveckling och éverfora kunskaper till huvud-

mannen; Inga tydliga tecken p& metoder och arbetssatt anvands efter projektet.

Nuevo &r det storsta av de studerade projekten
med en budget p& narmare 75 miljioner kronor.
Projektet varade i tre &r och pégick hdsten 2008
- hosten 2011. Projektet gick ut pa att forena
arbetslinjen med ett socialt perspektiv. Idén
klacktes pa en arbetsmarknadskonferens for det
chefsnétverk som lange funnits i 6stra Svealand.
Man ville gbra nagot for den véxande grupp
unga som hamnat i ett utanférskap — men hur?
Projektidén véxte sedan fram som ett samver-
kansprojekt mellan fem medelstora kommuner i
mellersta Sverige vilka utgdr initialerna till projek-
tet — Norrkoping, Uppsala, Eskilstuna, Vasteras
och Orebro. Orebro kommun blev huvudséte som
projektagare.

En gemensam idé och arbetsmodell utveck-
lades. Malgruppen var arbetslésa ungdomar i
aldern 18-29 &r med séarskilda behov och som

var beroende av ekonomiskt bistand. ,&Idersgrup-
pen utstracktes alltsd uppat i aren, vanligtvis
sétts grénsen vid 25 &r. Utgadngs—punkten var att
genom behovsanpassat stod ge minst 500, varav
hélften kvinnor, av de 1700 ungdomarna, som
var langvariga mottagare av ekonomiskt bistand,
battre mojligheter att forsorja sig genom att fa
tilltrade till arbetsmarknaden. Av de 500 saknade
halften fullstandiga betyg frdn gymnasiet, men
dér fanns ocksé studerande vid universitet.
Flertalet saknade grundldggande kunskaper

om hur samhéllet fungerar, till exempel hur man
rostar eller hur man héamtar ut medicin pé ett
recept, och darfor skapade man a&mnet sam-
hallskunskap som en aktivitet. Ett mal var att 80
procent av projektdeltagarna skulle uppleva att
deras majligheter att f& ett arbete eller ga vidare
till studier hade 6kat. Ett skarpare mal var att



hélften av de 500 skulle vara i arbete eller studier
90 dagar efter avslutat projektdeltagande. Om
man lyckades med denna ambition skulle alltsa
malgruppen unga langt fran arbetsmarknaden ha
minskat i de fem kommunerna fran 1700 till 1450,
forutsatt att inga nya tillkom under projekttiden.
Genomsnittstiden fér en ung vuxen i projektet var
nastan ett ar, men variationen var stor.

Projektet hade dock andra syften an att har
och nu stotta mélgruppen. Nuevo hade bade en
metodutvecklande ambition — att kommunerna
tilsammans skulle utbyta erfarenheter om nya
arbetssatt och metoder — och en ambition att
medverka till kad samverkan och kunskaps-
dverféring mellan aktdérerna. Om utvarderingen
visade att Nuevos arbetsséatt och samverkans-
former var effektiva och anvandbara var méalsétt-
ningen att "projektet ska leva kvar efter projekt-
tiden”. De ska tolkas som att Nuevos arbetssétt
och samverkansformer implementeras i ordinarie
verksamhet. Ett mal var darfor att redan under
projekttiden undersdka forut-sattningarna for att
realisera en sadan implementering.

Metoder och arbetssatt i Nuevo skilide sig inte
namnvart frn de andra studerade projekten. Det
handlade om att se till det friska hos de unga, att
betona den unges eget ansvar for sitt liv och sina
val, att stétta med hog tillganglighet men ge den
unge vuxne egenmakt eller "empowerment” som
den engelska bendmningen lyder. De unga fick ett
erbjudande om att delta i projektet som de kunde
séga ja eller ngj till efter att ha fatt fundera nagra
dagar’.

Projektledaren, med erfarenheter fran den privata
sektorn, satsade mycket kraft pa att bygga upp
Nuevo som varumérke och marknadsfora det
med exempelvis valgjord design pa projektets
webbsida, ndgot som i stort var klart redan
vid projektstart. Vidare betonades sjalva sam-
verkan mellan delprojekten som en avgérande
framgéangsfaktor, bade nar det gallde att ge
Nuevo stérkt legitimitet i de medverkande kom-
munerna och nér det géllde att sprida projektets
erfarenheter ocksa utanfor projektets upptag-
ningsomrade — "fem kommuner kan inte ha fel”,
som nagon av intervjupersonerna uttryckte det.
Men huvudsyftet med samverkan var till helt
avgdrande del att nd projektmalet unga i arbete
under projekttiden, inte langsiktig bearbetning av
malgruppens utanforskap genom implementering
av projektmetoder och arbetssatt i kommunala
och statliga myndigheter. Enligt uppgifter fran
halvtidsutvarderingen verkade man ocksa lyckas
val med projektmalet. | halvtid hade 128 unga
skrivits in i projektet, vilket var hélften av planerat
antal. 75 procent av dessa inskrivna antingen
arbetade eller studerade efter att ha varit med i
projektet. Med tanke pé att det tar tid att starta
och fa igang projekt, ar det sannolikt att Nuevo
kommer nara sitt projektmal med 250 unga i
arbete eller studier.

Implementeringsarbetet betraktades av de
intervjuade som en uppgift f6r projektet, men
en betydligt besvarligare uppgift an att fa unga
narmare arbetsmarknaden. | séval projektplanen
som halvtidsutvarderingen — slututvardering fanns

’Ett nej innebar dock en 6kad risk for avstangning fran férsériningsstéd, men enligt de interviuade gjorde séllan personer i projektets

maélgrupp séadana évervdganden.



inte nar detta skrevs — framgar att det &r projektet
som ska dvertyga de samverkande organisation-
erna om att metoder och arbetsséatt bor anvan-
das i det I6pande arbetet. Uppgiften placerades
framst pé styrgruppernas axlar, bade den centrala
och de fem lokala. Ocksé implementeringen
betraktades som fasindelad. | den férsta fasen
skulle man vécka intresse for projektets idé och
hur man arbetade med de unga — pé det séttet
skulle projektet forankras hos huvudmannen

for projektet. | den andra fasen skulle man med
hjalp av konkreta exempel visa att man arbetat
evidensbaserat med vetenskapligt grundade
metoder hanterade av erfarna professionella och
baserade pa deltagarnas kunskaper och beréat-
telser. Genom den har tvastegsraketen skulle

de samverkande huvudmannen Gévertygas om
det kloka i att ta éver de metoder och arbetssatt
som Nuevoprojektet provat och vidareutveck-

NUEVO VASTERAS

De intervjuade projektmedarbetarna betraktade
den kommundverskridande samverkan i projektet
som mycket framgangsrik. Varje manad traffades
de fem projektledarna for att utbyta erfarenheter,
och alla projektmedarbetarna méttes regelbundet
for att utbyta och utveckla de metoder som man
anvande. | varje delprojekt fanns en projektledare
och ett par coacher, men i dvrigt var projek-
tgrupperna bemannade pé olika s&tt. Nagra
hade anstéllda psykologer och arbetsterapeuter,
andra inhyrda. Men en gemensam lardom var att
arbeta halvtid i projektet och halvtid i det ordinarie

lat. | intervjun framkom att projektmedarbetarna
betraktade de unga som betydligt mer flexibla
och férandringsbenagna &n de organisationer i
kommunal och statlig regi som vanligtvis skulle ge
ungdomarna stdd. De intervjuade i projekten an-
ség séledes inte att det fanns négon storre foran-
dringsvilja i de ordinarie strukturerna, vilket ockséa
innefattar viljan att implementera Nuevometoder.

| projektet drog man slutsatsen att styrgrupperna
besatts med alltfor operativa chefer fran de sam-
verkande myndigheterna, chefer som inte hade
mandat att fatta beslut om implementering. Man
funderade pa om resultatet hade blivit annorlunda
om styrgrupperna bestatt av strateger, forvalt-
ningschefer eller liknande.

arbetet — pé s& sétt behodll man kontakten med
ordinarie verksamhet.

| Vasteras vaxte projektet fram och plac-
erades p& kommunens arbetsmarknadsenhet.
Man hade tidigare ett JobbCentrum som han-
terade arbetslsa i arbetsfor &lder som stod nara
arbetsmarknaden. Men gruppen unga langt fran
arbetsmarknaden klarade man inte av. Den grup-
pen blev synliggjord forst 2007, da JobbCentrum
borjade fa unga fran socialtjanstens forsorin-
ingsstdd. I[dén om Nuevo ddk upp som en 18sn-
ing pa problemet med 40 ESF-milioner for insat-



ser och Nuevoprojektet. | halvtidsutvarderingen
framkom att knappt hélften av de 38 unga var i
arbete eller utbildning, ett resultat i enlighet med
malet. Det var med halvtidsutvarderingen som
implementeringsarbetet startade pa allvar. Nuevo
inhystes i JobbCentrum. Man bérjade bearbeta
utbildnings- och arbetsmarknadsndmnden att ta
beslut att inféra Nuevometoden, men gensvaret
blev en kompromiss — Nuevometoden skulle

NUEVO UPPSALA

| Uppsala féregicks Nuevo av ett tidigare lyckat
projekt kallat Jobblinjen som riktades mot social-
bidragsberoende. Sex méanader efter att projektet
avslutats var bara en tredjedel av deltagarna
bidragsberoende, och man kunde visa I6nsamhet
efter bara ett ars verksamhet. | Uppsala, precis
som i de 6évriga fyra kommunerna, har komm-
unsamverkan hog status och det har projektet
haft nytta av. Det &r i férsta hand i socialtjansten
som problemen blir patagliga. | Uppsala saknar
var fiarde ung vuxen fullstandigt gymnasiebetyg
och 20 procent av 18-25-aringarna ar arbetslosa.
Man arbetade pa ungefar samma sétt som i de
andra kommunerna — remiss fran socialtjansten,
méandagsmoten och samtal med anvisade unga
som fér fundera pé erbjudandet, kartlaggning av
problem, intressen och styrkor, handlingsplan,
atgarder och I6pande utvardering. Ocksa i Upp-
sala visade halvtidsutvérderingen goda resultat.
Man hade visserligen bara skrivit in drygt 20
unga, men halften av dessa hade borjat studera

anvandas, men pengar att genomféra beslutet
beviliades inte. JobbCentrum ska leva vidare och
inkorporera gruppen unga i utanférskap. De fore
detta projektmedarbetarna férvantas sprida sina
kunskaper om Nuevometoden till sina arbet-
skamrater, men andra kompetenser som funnits i
Nuevo far kdpas in om det kan finansieras och de
unga far sjalva soka praktikplatser med stod av
de coacher som finns.

eller fatt jobb. Trots denna bakgrund blev Nuevo
aldrig ett starkt varumarke i Uppsala, exempelvis
fick man aldrig Arbetsférmedlingen att medfi-
nansiera projektet genom att ndgon anstalld fick
jobba i projektet. Nagra tecken pa att Nuevos
metoder och arbetssétt skulle implementeras

i den l6pande verksamheten fanns inte. Hin-
dren fanns enligt projektmedarbetarna vare sig

i den hdgsta ledningen eller bland de operativa
cheferna i botten pa chefshierarkin, utan bland
mellanchefer som exempelvis marknadscheferna
péa Arbetsformedlingen, personer som man
aldrig kom i narkontakt med. Man ség istéllet
nya projekt framfor sig och da gallde det att mer
tydligt involvera néringslivet — man sag det som
att deltagarna framst utvecklades nér de var ute
och praktiserade pa arbetsplatser eller provade
studiemiljoer och bara i mindre utstrackning nér
de befann sig i Nuevos lokaler.






ANALYS AV PROJEKTEN UTIFRAN PROJEKTMAL

| det har kapitlet sammanfattas huvudintrycken
fran de studerade projekten. De kan s&gas ha
haft tvé huvudsakliga malsattningar. Den kort-
siktiga mélsattningen — det som skulle uppnas
inom ramen for projektet — handlade om att stétta
de unga som stod langt fran arbetsmarknaden
som kom i kontakt med projektet under tiden det
pagick, sa att de blev sjalvforsdrjande genom
studier eller arbete eller &tminstone gjorde klara
framsteg i denna riktning. Detta kallar vi i fortsatt-
ningen for projektmalet.

Men for att betyda ndgot pa langre sikt an
projektperioden skulle projekten betraktas som
forsdksverksamheter dar nya metoder och
arbetssatt prévades som alternativ till dem som
tilampades av de samverkande projektparterna
i deras I6pande verksamhet nar det gallde den
aktuella mélgruppen — exempelvis kommunernas
socialtjanst, Arbetsférmedlingen och Férsakring-
skassan. Om dessa nya satt visade sig
framgéangsrika, var tanken att de skulle 6vertas av
och tillampas — implementeras — i det ordinarie ar-

betet. Detta kallar vi i fortsattningen for effektmal.

Eftersom det inte &r aktuellt att implementera
metoder och arbetssatt som visat sig sdmre
an de redan existerande, sé var det en given
forutsattning att projekten lyckades na projek-
tmalet. Darfor genomfordes utvarderingar som
visade om man nadde projektmalet. | det har
kapitlet diskuteras uppnaende av projektmal,
medan implementering — det vill sdga uppnéende
av effektmal — behandlas i kapitel 5.

| det hér kapitlet beskrivs som ett forsta
steg avgdrande handelser under projektens
gang, frén projektidé till avslutning. | ett andra
steg analyseras sedan projektens 6vergripande
likneter och olikheter. Det leder fram till en synbar
paradox — projekten lyckas na sitt dvergripande
projektmal och darmed bevisa sitt implementer-
ingsvarde, men det leder inte till att man imple-
menterar metoder och arbetssatt och projektens
effektmal uppnas darmed inte. Denna paradox
analyseras mer ingdende i nasta kapitel.

4.1 FRAN MAL TILL RESULTAT - PROJEKTENS UTVECKLINGSHISTORIA

| det har avsnittet beskrivs kortfattat projektens
utvecklingshistoria — frn det att de initieras och
projektmal formuleras till dess att de avslutas,
utvarderas och erfarenheterna tas tillvara. Det

gdrs under tre underrubriker — processen fram

till projektstarten, sjélva projektprocessen och

projektavslutningen.



PROCESSEN FRAM TILL PROJEKTSTARTEN

De berorda projekten startades utifrdn samma
bakgrundsproblematik. | grunden finns en
omvarldsforandring — det har blivit svarare for
unga att komma in pé arbetsmarknaden, och
ungdomsarbetsldsheten har hamnat pé sta-

bilt hdga nivaer, avsevart mycket hogre an den
genomsnittliga arbetsldsheten. Har ligger Sverige
i Europatoppen. Det antas bero pa flera sam-
verkande faktorer. En del av problemet ar att
villkoren for att ta sig in pa arbetsmarknaden har
forsvéarats for unga personer, vilket i sig beror

pa flera samverkande faktorer. Manga mindre
kvalificerade arbeten inom varuproduktionen har
flyttats till lander med billigare arbetskraft och
manga arbeten som finns kvar eller har tillkom-
mit i Sverige kraver formell kompetens i form av
utbildning. Sarskilt svart ar det for en kategori
unga som har synliggjorts under senare &r — unga
manniskor som befinner sig mycket langt fran ar-
betsmarknaden, da de tampas med en blandning
av sociala, psykiska och fysiska problem. Det har
i manga fall lett till att de inte ens har de formella
behorighetskraven f6r att sdka arbete, exempelvis
fullstdndiga gymnasiebetyg. Denna grupp riskerar
att fastna i utanférskap, om inte sarskilda insatser
gors.

Dessa insatser maste dock vara av en sarskild
karaktéar om de ska f& verkan. Det har visat sig
svart for valfardssamhallets ordinarie strukturer
— arbetsférmedling, kommunernas socialtjanst
och arbetsmarknadsenheter, Férsakringskassan
etcetera att hjdlpa denna grupp unga till arbete.
Insatserna ar for sma och for daligt samordnade.

Sammantaget gor det att denna grupp unga
“faller mellan stolarna”, det vill s&ga det finns
ingen organisation som tar helhetsansvaret for
gruppen.

Problemet &r inte unikt for ndgon enskild
lands&nda eller ens fér Sverige, det finns i hela
Europa och har uppméarksammats av EU, som
genom Socialfonden avsatt stora summor for
att stddja projekt som kan minska problemet.
| Sverige ar det Arbetsformedlingen som fétt i
uppdrag av regeringen att hantera utbuds- och
efterfrdgematchningen péa arbetsmarknaden.
Men det & kommunerna som har "det yttersta
befolkningsansvaret” och darfor far sta for en
stor del av kostnaderna. De har darfor, parallellt
med Arbetsformedlingen, inrattat egna enheter
och férvaltningar med uppdrag att matcha jobb i
den egha kommmunen. Det &r dessa enheter som
ar den drivande parten nar det gallde att sdka
projektmedel frdn Socialfonden och fa med andra
parter pa att medfinansiera projekten.

Trots att man i offentlig sektor blivit tamligen
van att soka projektmedel, sa ar det allméant
kant att ansokningar om projektmedel fran EU
ar komplicerade. Det har lett till en marknad, dar
konsultbolag specialiserat sig pa att utveckla
EU-kompetens och hjélpa organisationer att rigga
EU-projekt. | vissa fall hjélper sadana foretag fill
under hela processen, fran ansokning till utvarder-
ing. For att f& god utdelning pa satsade resurser,
utvecklar konsultforetagen fardiga koncept som
sedan anpassas till olika lokala férutséttningar.
Flera av de studerade projekten anlitade sadana



konsultforetag. Socialfondens kriterier for att fa
projektmedel och konsultforetagens experthjalp
ledde till likartade projektansdkningar. Huvud-
malet blev att hjalpa en stor grupp unga i utanfor-
skap in pa arbetsmarknaden. Det ska goras med
samordnade och extra resurser utifrdn innovativa
men anda valkanda metoder och arbetssatt. Om
de visade sig fungera vél, skulle de sedan anvan-
das i de samverkande parternas organisationer.
Men négra tydliga och konkreta dtaganden att
implementera projekten gjordes séllan — man ville
"lara och se” innan beslut togs. | projektplanerna
anvandes begrepp som “"ambitionen ar” eller *vi
forvantar oss att ...”

PROJEKTPROCESSEN

Tiden for de studerade projekten var given — tva
eller tre &r. Budgeten varierade beroende pa
storlek fran ett par miljoner till 75 miljoner kro-

nor. Fokus lag pé att na projektmalet — att stddja
unga som star langt fran arbetsmarknaden till att
komma in pé arbetsmarknaden eller &tminstone
narmare egenforsdrjning i form av arbete eller
studier. Innan projekten kunde agera fullt ut méaste
de byggas upp som temporéara organisationer,

en process som oftast tog det forsta halvaret i
ansprak — bemanning, lokaler, webbsida, intern
och extern marknadsforing etcetera. Undanta-
get utgjordes av Navigator-Center pa Hisingen i
Goteborg, dar halva projekttiden gick at till att fa
fart pa verksamheten, framst beroende pé projek-
tinterna problem, och osakerhet om vad och hur

En forutsattning for att projekten skulle starta
och for att arbetsmarknadsenheterna skulle fa
med sig andra offentligt drivna organisationer i
projektanstkningarna, var att projektaktiviteterna
finansierades externt, i det hér fallet av Euro-
peiska Socialfonden. | de samverkande huvud-
mannens egna budgeter fanns inte utrymme att
satsa s mycket resurser pa sa fa personer. Nar
ansdkningarna hade bearbetats hos de sam-
verkande huvudmannen bakom projekten och
godkants av svenska ESF-radet kunde projekten
starta.

man skulle géra. Sadan osékerhet var emellertid
séallsynt, det forsta halvaret kunde darfor nastan
helt och hallet &gnas &t att rent praktiskt komma
igang. Sjélva konceptet, hur man skulle forhalla
sig till uppgiften och de unga, var bekant sedan
tidigare. Projekten behévde inte dgna sig at att
skapa och utveckla metoder och arbetssatt, utan
kunde ndja sig med att vidareféradla ett redan
upparbetat koncept. Projektansdkningarnas
skrivningar om att projekten skulle &gna sig at in-
novationer far allts& hanféras till att det var ett av
ESF-radets maste-krav for att tillskjuta medel.

Att arbeta i projekt innebér att man kan hamna
vid sidan av den ordinarie verksamheten eller att
man kan hamna i frontlinjen och utveckla fram-
tidens verksamhet. Det &r hoppet om det senare



som gor att projekt fungerar som magneter for
organisationernas mest utvecklingsinriktade me-
darbetare. Det verkade ocksé gélla i de studerade
projekten — de bemannades med handlingsinrik-
tade entusiaster som snart kom igang med vad
de uppfattade som projektens absolut viktigaste
uppgift — att teruppvécka och vidareféradla per-
sonalintensiva metoder och arbetssatt och med
hjdlp av dessa f& de unga att borja vandringen

ut ur utanférskapet och in pa arbetsmarknaden.
Projekten blev snart knutpunkten mellan de unga,
arbetsgivare och utbildningsordnare, knutpunk-
ter som bemannades med exempelvis coacher,
arbetsférmedlare och psykologer. Halvtidsutvar-
deringarna var i almanhet optimistiska och
inriktade pa att uppna projektmalet med manga
unga i arbete eller studier. Under projektens andra
halva blev de hdgproduktiva och fick en stor om-
séttning pé& unga som i manga fall tog klara steg

i ®nskad riktning. En erfarenhet var att de unga
som hanvisades till projekten ofta var langt ifran
”job ready”, alltsa att snabbt kunna coachas till
arbete eller utbildning. Det handlade i méanga fall
om multipla problem, sdsom man hade formuler-
at det i projektansdkningarna. Det innebar att den
stora arbetsinsatsen handlade om att fa de unga
till ndgot som man skulle kunna kalla "change
ready”, alltsé att de fick ett starkt sjalvfortroende
som grund for att sjalva bade vilja och kunna ta
tag i sina liv och medverka till att utanférskapet
brots. Att narmare hélften av alla projektdeltagare
rapporterades som inte bara ”job ready” utan
ocksa som "job established”, det vill sdga lyckade
fall som etablerat sig pa jobb eller i studier med
egen forsorjnings-forméaga, far forstas som en eft-
ergift &t kraven pé att leverera siffror som kunde
matcha de optimistiska projektmalen.



PROJEKTAVSLUTNINGEN

Nar ungeféar ett halvér aterstod av projekttiden,
borjade de projektaktiva forbereda sig pa fragan
om hur projekten skulle avslutas. B&de har och
under projektens gang spelade projektens styr-
grupper en viktig roll. | flertalet fall hade styrgrup-
perna bemannats med verksamhetsnara chefer
pa klart operativ niva, som var bade kunniga om
malgruppen och dess problematik och betjénta
av att projekten tog sig an malgruppen med all
kraft. Dessa styrgrupper fungerade som bra
bollplank for de projektaktiva nér de gallde arbe-
tet gentemot de unga men i ett par fall bestod
styrgruppen av foretradesvis chefer p& en hogre
nivd med ett mer strategiskt uppdrag. De var
inte lika anvandbara for att utveckla det dagliga
arbetet, men kunde & andra sidan fungera som
ambassadorer for projekten i sina hemorganisa-
tioner och i hogre grad lagga krutet pé fragan hur
projektens erfarenheter skulle kunna tillvaratas.
Ett etablerat handlingsmonster nér det galler
projekt som syftar till verksamhetsutveckling &r att
det ar projekten som har bevisboérdan, det vill

s&ga de ska visa att det &r modan vart att ersatta
redan inarbetade metoder och arbetssétt med
s&dana som utvecklats och provats i projekten.
Det innebér att det ar beslutsfattare i de ordinarie
strukturerna som far tolkningsforetradet. | sin tur
innebar detta att projekten far bygga upp en my-
cket stark argumentation for att det I6nar sig att
tillvarata projekterfarenheterna. Det géllde ocksé

i de projekt som vi studerade. Ansvaret hamnade
som vanligt pé projektledarnas bord, men ocksé
externa aktorer grep in.

Trots att projekten i stort sett hade lyckats
med att n& de optimistiska projektmalen och
darmed bevisat att anvédnda metoder och ar-
betssatt fungerade, sé blev den sammanlagda
implementeringen mycket mager. Det hjélpte inte
ens med att visa att det rent ekonomiskt skulle
I6na sig att anvanda sig av projektens arbetssatt
och metoder och att man skulle nd "break even”
inom en néra framtid.

4.2 EN ANALYS AV SNARLIKA PROJEKT

EN LIKARTAD FORHISTORIA

En jdmférande analys visar att de projekt som
ingétt i studien har mycket stora likheter. Det ar
vid en forsta betraktelse ndarmast forvanande att
samma upplagg och metoder aterkommer, oavs-
ett om vi betraktar projekten i Norrland,

Svealand eller Gétaland. Men vid nérmare eft-
ertanke finns forklaringar till de stora likheterna.
De samverkande parterna, som stod bakom
projektansokningarna, har lang erfarenhet av att
arbeta med grupper som pa olika vis befinner



sig i utanforskap; det har visat sig att det krévs
sarskild uppmarksamhet fér att utanférskapet
ska minska. De studerade projekten har alltsé en
forhistoria i tidigare insatser som riktats mot grup-
per som befinner sig i ndgon form av utanférskap,
exempelvis langtidsarbetsldsa, personer med
psykiska funktionsnedséttningar eller invandrare

med bristande sprak- och samhallskunskaper.
Under 90-talskrisen vaxte kommunernas arbets-
marknadsenheter fram &ven om det redan innan
dess arbetades med liknande verksamheter i
mindre skala. | exempelvis Luled arbetade man
med att motverka att unga hamnade i utanfér-
skap ocksa fore 2007 genom datortek.

EN LIKARTAD PROJEKTIDE OCH LIKARTADE GENOMFORANDEN

Samtliga projekt handlar om att under en period
pa 2-3 ar kraftsamla for att f& unga som hamnat i
utanforskap att genom yttre stod aterkomma som
samhallsmedborgare. Det ena motivet ar internt
och beskrevs ovan — i landets kormmuner har
man noterat ett 6kat utanférskap och dkad ung-
domsarbetsldshet bland unga och velat ingripa.
Det andra motivet &r EU som genom sin social-
fond utlyst medel fér att minska problemet. Av de
projekt som vi granskat var det bara Job Coach i
Ale kommun som drevs helt pa eget initiativ, men
genom deltagande i Mellan Rum blev ocksa detta
projekt ett projekt finansierat av socialfonden.
Inom organisationsteorin har man tidigare
noterat att organisationer inom samma verksam-
hets-falt har en stark tendens att hdrma varandra,
sé kallad isomorfism (DiMaggio & Powell, 1983).
De studerade projekten &r dock narmast kopior,
vilket rimligen férklaras med tva yttre omstandi-
gheter. Den ena &r den gemensamme finansiaren
ESF och de krav och férvantningar som &r fork-
nippade med att fa stdd. For att ESF-program-
men ska fungera som de kraftsamlingar som de

forvantas vara, styrs projektansdkningarna med
bade harda och mjuka metoder. Till de harda
metoderna hér exempelvis kriterier pa att pro-
jekten ska vara uttryck for innovativ verksamhet,
larande miljder, samverkan och strategisk paver-
kan. P& ESF:s hemsida kan man hitta noggranna
beskrivningar av hur sddana kriterier ska defini-
eras och forstas. Den mjuka styrningen utgérs av
exempelsamlingar utifran ett urval genomférda
projekt som ska tjana som riktningsvisare, men
ocksé olika typer av processtdd som svenska
ESF-rédet erbjuder. Men styrningen har inte bara
en avséndare i form av svenska ESF-radet, det
finns ocksé en "mottagare” i form av konsult-
foretag som tar pa sig rollen att "dra nytta” av
det svenska EU-medlemskapet genom att stdtta
och leda arbetet att sdka anslag, genomféra och
utvardera ESF-projekt. Denna tjanst utnyttjas i
hog grad av de studerade projekten. Det normala
i sddana konsultverksamheter &r att utveckla en
standardmodell som sedan i viss méan anpassas
till projekten inom samma genre.

Den dubbla séandar- och mottagarstyrningen



leder till att projektmalen i projekten beskrivs pa
nastan identiska satt. | Navigator-Center var det
dvergripande syftet att de unga genom innova-
tiva grepp skulle f& vagledning och stod for att
hallbart kunna etablera sig pa arbetsmarknaden
och i samhaéllet, dar projektet skulle vara en plat-
tform f6r nya ansatser och nytt Iarande. | Mellan
Rum, dar Ale kommun ingick, beskrevs delmélen
som att fler unga i méalgruppen skulle fa ett
sjalvstandigt liv och kunna férsorja sig sjalva, att
stérka den lokala och regionala samverkan och
att synliggdra ungas behov. | Kompareprojektet,
dar Pited och Skellefted ingick, beskrevs syftet
som att i lokal och l&anséverskridande samverkan
utveckla idéer, metoder och arbetssatt som skulle
bidra till att 6ka ungas mdjligheter att ta ansvar for
sin egen utveckling, bli sjalvférsériande och kunna
erbjuda sin arbetskraft till arbetsgivare. Syftet
med det mellansvenska Nuevo var att de unga
skulle minska sitt utanférskap och dka makten
dver sina liv genom att 6ka sin sjéalvforsdrjning,
att projektets aktdrer skulle forbattra metoder
och arbetssétt for att nd detta samt att projek-
terfarenheter skulle dverforas till de samverkande
parterna. Det ar latt att kdnna igen den goda
félisamheten gentemot projektdirektiven.

Men det &r inte bara syften och mal som blev
nastan identiska, utan ocksa sétten att na dessa.

Det handlade om att kombinera "arbetslinjen”
och medinflytande fran projektdeltagarna, om ett
systemorienterat, 16sningsfokuserat, kognitivt och
salutogent forhallningssétt, om ett coachande ar-
betssétt utifran deltagarnas egen forandringsmo-
tivation, och om éppna projekt dar deltagarna fick
ta den tid det tog for dem att hitta sin motivation
och prova sina formagor. Projekten skulle fungera
som "en ingang”, sa att "rundgéngen” brots.
Deltagarna erbjods daglig, strukturerad verksam-
het och individuell coachning — i vissa fall agerade
coacherna till och med som erséattare for fran-
varande foréldrar med exempelvis vackning pa
morgonen. Det var egentligen ingen projektaktiv
person som beskrev projektmodellen som sarskilt
innovativ, alla var val medvetna om att konceptet
prévats och anvants forut med oftast gott resul-
tat. Pratet om innovation angavs mer vara en
eftergift for att f& finansiering fran svenska ESF-
radet — att prova nya, innovativa metoder och
arbetssatt var ju ett kriterium och en férutsattning
for att dra igéng projekten.

Foérutom att projekten hade en likartad forhis-
toria, s& hade de alltsé ocksa nastan identiska
verksamhetsidéer, mélsattningar, malgrupper,
finansiella uppléagg, involverade aktorer, metoder
och arbetssétt och satt att samverka.



LIKARTADE RESULTAT OCH UTVARDERINGAR

Men likheterna ar inte slut med det, ocksa resul-
taten, utvarderingarna och satten att argumen-
tera for férvaltning av projektresultaten uppvisar
slédende likheter. De viktigaste resultaten handlade
om hur ménga unga som projekten hade fétt i
arbete eller studier. Har uppvisas imponerande
siffror. Frdn CoM-/NavigatorCenter pa Hisingen
i Goteborg finns exempelvis uppgifter att cirka
45 procent av de 400 deltagarna bdrjade jobba
eller studera efter att ha varit deltagare i projek-
tet och att ytterligare 15 procent bedémdes "ha
kommit ndrmare arbetsmarknaden”. Projekten
i Ale kommun — Jobbcoach och Mellan Rum —
ledde till att nastan hélften av de 46 som deltog
hade kommit i ndgon form av sysselsattning. Av
de dryga 750 unga som deltog i Luleds projekt
Tusen nya ungdomsjobb rapporterades 6ver 210
ha fatt arbete genom projektet och nastan 100 Hill
ha bdrjat studera, vilkket sammanlagt blir runt 40
procent av deltagarna. Av de 136 unga som del-
tog i Piteds och Skellefteds Kompareprojekt gick
mer an 35 procent vidare till jobb eller studier. Nar
det géller det framsta projektmalet — att bryta de
ungas utanforskap och f& dem i sysselséattning
— rapporterar alltsd projekten att de lyckats med
runt 40 procent av deltagarna, vilket ligger nara
de mal man hade satt upp. | det mellansvenska
Nuevo-projektet hade mer &n 50 procent av de
127 som vid méatningen hade avslutat sitt delta-
gande bdrjat arbeta eller studera.

Det &r ytterst imponerande siffror med tanke
péa hur malgruppen beskrivs — unga med ofta

multipel problematik, en blandning av psykisk
funktionsnedséattning, 1as- och skrivsvérigheter,
l&g utbildning med oavslutad gymnasieutbildn-
ing, missbruksproblem, fysiska sjukdomar och en
diffus social problematik. Nar kritiska fragor stalls
om verkligheten bakom siffrorna, erk&nns dock
en stor osdkerhet kring hur varaktiga dessa re-
sultat ar. D& det finns tydliga forvantningar péa att
na uppsatta projektmal fran sévél finansiarer som
huvudman bakom projektet, stravar projektaktiva
efter att kunna rapportera goda resultat. D& géller
"hérda siffror” — antal i arbete eller studier. S&dana
resultatférvantningar styr vad projekten gér och
hur resultat ska rapporteras. En deltagare som
fatt en praktikplats eller ett tillfalligt pahugg eller
paboriat en kurs kan skrivas ut fran projektet och
rapporteras som ett lyckat resultat. | ndgot projekt
uppgav man att kanske en handfull deltagare
blivit rejalt hjdlpta av projektet och faktiskt gjort
stora framsteg, de Ovriga var man mer osaker pa
— var férandringen varaktig eller bara tillfallig? Vad
vi ser ar att projekten ar intvingade i en presenta-
tionslogik. Alla verksamheter som vet att de ska
bli utvarderade kommer att presentera sa goda
resultat som bara ar majligt, projekten ar inget
undantag. Inom sociologin finns ett sedan lange
anvant begrepp for detta, "impression manage-
ment” (Goffman, 1959).

Fokuseringen pa harda métt — antal i sys-
selsattning — goér det & andra sidan svért att
rapportera mjukare resultat som man i manga fall
uppnadde i projekten. Vi fick flera beréttelser om



unga som kommit in i projekten med svéra so-
ciala, psykiska och fysiska handikapp, som tack
vare projektet brutit stora delar av sitt utanforskap
utan att for den sakens skull ha fatt arbete eller
borjat studera. Det beskrivs som att de "kommit
narmare arbetsmarknaden”. En s&dan féréandring
kan vara betydligt mer avgbérande i ett 1&ngre per-
spektiv an en deltagare som med tamligen goda
forutsattningar blivit projektdeltagare genom att
ha varit utan arbete eller studier i ndgra manader
och sedan ha fatt ett jobb eller bérjat studera
efter att ha fatt stdd av en coach.

Aven om projekten rapporterat mer nyktra
resultat och mer verklighetsnéara rapporterat
framsteg utifran bade harda och mjuka matt, s&
maste projekten betraktas som framgéngsrika nar
det géller att n& projektmalet att minska delta-
garnas utanforskap och goéra dem mer kapabla
till sjalvforsorining och ansvariga dver sina liv. Det
ar ockséa nagot som framhévs i de utvarderingar
som gjorts efter halva tiden eller som slutrap-
porter. Det &r ocksé basargumentet for pastaen-

det att projekten varit lyckade. Orsaken till det
lyckade resultatet uppges vara de tillampade ar-
betssatten och metoderna — hade inte projekten
kommit igéng, s& hade de unga med stor sanno-
liknet varit kvar i sitt etablerade utanforskap.

Det finns ingen skalig grund att ifrdgasétta
slutsatsen att projektens metoder och arbetssatt
varit effektiva, det vill sdga gett bra output i rela-
tion till insatta resurser. Ungdomsarbetsldsheten
ar generellt hdg, och den grupp som projekten
har rekryterat deltagare fran deltar i mycket liten
grad i samhallsaktiviteter. Projekten har gjort det
som man tidigare vetat om — man maste kraft-
samla for att bryta ett paborjat utanforskap och
det blir allt svarare ju langre det pagar. Har finns
intressen att bevaka fran olika téankta aktorer. For
den unge handlar det om att fa ratsida pa livet for
att det ska bli vart att leva. For arbetsgivare hand-
lar det om att sakerstélla tilgangen pé arbetskraft.
Foér samhallsbarande organisationer géller det
att f& funktionsdugliga medborgare och undvika
framtida kostnader for utanforskap.



LIKARTADE AVSLUTNINGAR OCH

FORVALTNINGAR AV PROJEKTERFARENHETER

| texten ovan framkom att projekten kunde up-
pvisa goda resultat — man hade kommit néra
de optimistiska projektmal som man satt upp i
projektansdkningarna nér det gallde att minska
de unga deltagarnas utanférskap och f& dem
néarmare arbetsmarknad, studier och egenférsor-
jning. Det hade man gjort genom att tillampa sméa
varianter pa en och samma projektmodell som
kannetecknades av ett antal begrepp, exempelvis
kartlaggning, motivation, sjalvkénnedom, han-
dlingsplan, orientering om arbetsmarknad och
samhadlle, relationsskapande, tdlamod, tillgangli-
ghet, bemdtande, 16sningsfokusering, uppfélining,
préva pa, coachning, egenmakt och behovsstyrt.
Bakom denna samklang fanns flera samverkande
krafter; tidigare erfarenheter av vad som fungerat
for grupper i utanforskap, huvudfinansiarens
styrverktyg och konsultféretag som specialiserat
sig pa att salja en och samma l6sning till pro-
jektansdkare. Nér projekten sedan narmade sig
avslutningsfasen 6kade aktiviteterna for att sprida
projektresultaten och implementera metoder och
arbetssétt. Det fanns tva huvudargument for att
ta tillvara pa projekterfarenheterna — det ena var
att projekten faktiskt lyckats na projektmaélet att
minska utanférskapet och det andra var att det
I6nade sig for huvudmannen att i nagon form
tillampa projektens metoder och arbetssatt.
Argumenten maste betraktas som mycket
starka, néstan tvingande till handling i form av

implementering i ordinarie strukturer. Sa skedde
dock inte. Har fanns tva varianter. Den ena var
att projekten helt sonika I&pte ut och avslutades,
varpa nagon eller flera av huvudménnen ansokte
om nya projektmedel for att starta upp ett nytt
projekt som berérde en del av gruppen unga i
utanforskap. Det gallde exempelvis i Luled som
tilsammans med Pited startade UTAN — Unga till
arbete i norr — dar unga i aldern 16-24 &r skulle
fa mojlighet att komplettera sina gymnasiebetyg.
| Nuevos upptagningsomrade i Mellansverige
fanns planer pa att starta ett projekt for de unga
mammor som man trodde skaffade barn som en
I6sning pa ett bakomliggande utanforskapsprob-
lem — barnet som férsorjningskélla och ingang till
ett socialt liv. Den andra varianten var att 6verta
en del av projekterfarenheterna i ndgon lattvikts-
version. Det kunde handla om att som i Kompare
fortsatta med mandagstraffar déar unga kunde fa
hjalp med veckoplanering eller att som i Ale per-
manenta handlaggarteamet men med en kraftigt
minskad budget, vilket innebar deltid for alla utom
den fore detta projektledaren.

Varfor implementeringen uteblev eller blev s
svag trots att projekten gjort vad man hoppats
och kunde uppvisa fardiga modeller att imple-
mentera analyseras och diskuteras i ndsta kapitel.






ANALYS AV PROJEKTEN UTIFRAN EFFEKTMAL

5.1 INLEDNING

Nar erfarenheter fran ESF-projekten tas tillvara &r
tanken att de ska anvéndas nadgon annanstans
an i projekten. Darfér kan man inte enbart ha
projekten i fokus nér implementering studeras.
Langt viktigare ar d& den omgivning i vilken gjord
erfarenhet ska implementeras. Det ligger ocksé i
linje med vad Europeiska Socialfonden har som
uppdrag och verksamhetsidé: "Socialfonden ska
ge ett mervérde till den nationella och regionala
politiken genom att ge férutséttningar fér utveck-
lingsarbete och nya idéer. Darmed ska Social-
fonden inte finansiera den ordinarie verksamhet
som ager rum pé nationell, regional eller lokal
niva. Socialfondsprojekt ska ocksé strava efter
att utveckla och féra vidare sina resultat efter
projektens slut. Darfor ar det bra att tanka pa hur
projektresultaten ska spridas och férankras redan
innan projektet satter igang.”® (var kursivering)
Socialfondsprojekten ska forvisso inte finansi-
era ordinarie verksamhet men skapa forutsattnin-
gar for att forbattra dess kapacitet. Det hjélper
alltsé inte hur bra ett projekt & om det inte finns
nagra som kan, vill och &r beredda att ta emot
erfarenheterna fran projektet och anvanda dem
i nya sammanhang. Det &r alltsé nddvandigt att
studera samspelet mellan projekt och ordinarie

Shttp://www.esf.se/sv/vara-program/Socialfonden/Om-Socialfonden/

verksamhet. Till skillnad mot féregéende kapi-
tel, vilket hade ESF-projektens projektmal som
utgangspunkt, kommer vi darfor i det har kapitlet
att diskutera projektens effektmal.

| samtliga studerade projekt framskymtar tre
effektmal. Férutom att hantera ungas utanférskap
pa sikt var det mer generella effektmalet att utifran
gjorda projekterfarenheter bidra till en béattre och
mer &ndamalsenlig samverkan mellan berdrda
huvudman, framfér allt mellan kommunens
arbetsmarknadsenhet och Arbetsférmedlingen.
Det mer specifika effektmalet var att ta tillvara nya
arbetssatt och metoder.

| kapitlet ska vi diskutera maojligheter och hin-
der for de bada typerna av erfarenhetsspridning.
Vi bérjar med en kort rekapitulering av vilka effekt-
mal man uppnatt, och konstaterar dar att erfar-
enheter fran projekten bara i mindre utstrackning
ar implementerade och lever kvar efter det att
projekten formellt avslutats. Med det som grund
analyserar vi i kapitlets andra halft olika aspekter
pa implementering. Har diskuterar vi relationen
projekt — ordinarie verksamhet och svarigheter att
gbra omprioriteringar. Kapitlet sammanfattas med
att vi diskuterar svarigheten med att forena en
projektlogik med ordinarie verksamhetslogik.



5.2 IMPLEMENTERING ”LIGHT”

Gemensamt for de studerade samverkanspro-
jekten &r att de med hjélp av ett individ- och
I6sningsfokuserat arbetssatt, praktik, matchning
och coachning férsokt att underlatta for unga
langt ifrdn arbetsmarknaden. | projektplanerna
framstélls det har som tamligen nytt, i synnerhet
som det kombineras med samverkan mellan
olika organisationer och myndigheter. Flera av
projekten har beréattat att deltagande ungdomar
uppskattar och ser klara férdelar med det har
arbetssattet jamfoért med ordinarie verksamhet.
Som vi péatalade i féregéende kapitel var fa 16sn-
ingar nya, i betydelsen unika eller aldrig prévade.
Projekten mdjliggjorde snarare en kraftsamling, i
synnerhet som detta kunde ske i gemensamma
processer. En ndrmare samverkan mellan framfér
allt arbetsmarknadsenheten, socialtjansten och
Arbetsformedlingen, men inte ens det ar fullstén-
digt nytt da olika former av samarbete funnits
tidigare. Forutom nya arbetsmetoder handlade
ocksé effektmalen om att genom projekten skapa
forutséttningar for att samverkan av olika slag
skulle kunna fortleva.

Fran de olika projekten har vi beskrivit hur man
tagit vara pa resultat och erfarenheter fran pro-
jekten i ordinarie verksamhet. Trots att alla projekt
arbetat med snarlika metoder och arbetssétt,
samt att resultaten av projekten beskrivs pa tam-
ligen likartat satt, ar det sjalvfallet variation pa hur
tilvaratagandet gatt till vad géller s&val form som
innehéll. Som rubriken indikerar ar var bedémning
att implementeringen ar tdmligen svag. En kort

resumé av kapitel tre med avseende pa effektmal
foljer nedan.

| Pited och Skellefted upplever vi att man
inom projektet Kompare arbetade aktivt med
implementeringen redan fran projektstart, kanske
mer aktivt &n p& andra stéllen. Aktiviteter tydlig-
gjordes och man diskuterade, analyserade och
medvetandegjorde vilka forutsattningarna var fér
att delar skulle kunna leva vidare. Inom ramen f6r
sina ordinarie tjanster levde tilldgnade lardomar
vidare som man anvénde gentemot malgrup-
pen, i synnerhet vikten av att i ett tidigt stadium
fa klarhet i vilka behov ungdomen hade och
vilken organisation eller myndighet som var bast
skickad att tilmotesga de har behoven. Man ar-
betade ocksa vidare med gemensamma moten,
fast i mindre skala. Att ha goda relationer med
det lokala néringslivet for praktikplatser var dven
en lardom som man avsatte tid for. | férhallande
till deltagarna arbetade man vidare med flexibel
validering. Erfarenheter frAn projektet levde péa sa
satt vidare, men i mycket nedbantad form.

| projektet Jobbcoach/Mellan Rum i Ale kom-
mun férsokte man i det lilla att hitta former som
kunde implementeras, framfor allt det handlag-
garteam som arbetat i projektet. Det arbetssatt
som de utvecklade, bland annat mandagsmaoten
och informationsdelgivning, arbetade man vidare
med utan att nagra egentliga resurser tillfordes.
Forutsattningarna for det har var tdmligen goda
d& man var lokaliserade nara varandra, och
fortsattningen kunde darfor drivas mycket pa eget



initiativ utan ytterligare resurser.

Navigator-Centrum i Géteborg var placerat
inom ett samordningsférbund. Flera verksamheter
inom férbundet arbetade redan i ndra samverkan
med bade huvudmén och berdrda malgrupper.
Forutsattningarna for att samverkan skulle leva
vidare var darfér tamligen goda. Verksamheten
avstannade dock nér projektperioden och medlen
var slut. Projektledaren, som hade sin tjanst pa
arbetsmarknadsenheten i en av stadsdelarna,
verkade emellertid for att flera av de projektan-
stallda projektmedarbetarna skulle erhalla tills-
vidareanstalining inom sin enhet. P& det viset
tog man tillvara kompetens och erfarenhet fran
projektet.

| projektet Nuevo i fem stéder i mellansverige
gick man i likhet med de andra projekten in med
fOresatsen att projektet skulle leva vidare efter
projekttiden. Samverkan skedde inte bara mellan
olika huvudman i en kommun, utan ett l1&rande
spreds aven mellan de berdrda staderna. For
det senare arbetade man aktivt bland annat med
projektsamordnare som lade mycket kraft pa att
utveckla "varumarket” Nuevo, bland annat med
en hemsida, seminarieserie och aktiv paver-
kan gentemot relevanta aktérer i stdderna. Den
uppmarksamhet ungdomsarbetsldsheten fatt,
bland annat genom samarbetet stdderna emellan,
hade enligt féretradarna bidragit till att mer tydligt

sétta frdgan pa kommunernas agendor. Parallellt
arbetade man i stdderna med sina projekt, alla
med lite skilda profiler, men med det gemensamt
att man arbetade snarlikt gentemot berérd mél-
grupp. | likhet med de andra studerade projek-
ten levde ocksé resultat och erfarenheter vidare
framst genom de personer som varit verksamma
inom projekten.

| Luled och projektet Tusen nya ungdomsjobb
jobbade man inte vidare med projektgruppens
implementeringsforslag, inte for att erfarenheterna
inte varit goda, utan for att kommunen inte sa sig
ha rad. Foresprékare for projektet var besvikna,
men forvaltningsledningen menade att projektet
inte avstannat helt. De goda erfarenheterna fran
projektet skulle leva vidare i ett nytt externt finan-
sierat samverkansprojekt.

Kanske kan man sammanfatta med en
liknelse; pa samma sétt som bilar drivs med
drivmedel och stannar nér tanken ar tom, drivs
projekt med projektmedel och den dag projek-
tmedlen &r slut, s& bromsas projekten kraftigt
in eller stannar helt, om inte resurser tillférs. Det
visar bland annat att det inte ar erfarenheterna i
sig som ger kraft och energi &t implementeringen,
hur goda de an &r, utan snarare hur forutsattnin-
garna ser ut i berérda permanenta organisationer
for en fortlevnad. | brist pd mer medel maste man
istallet arbeta med férankring.



5.3 PERSONBUNDEN FORANKRING

SNARARE AN STRUKTURELL FORANKRING

Att ta vara pa resultat och erfarenhet kan liknas
vid ett férankringsarbete. Genomgaende ar vart
intryck av studerade projekt att férankringen
framst var personbunden. Implementeringen
antogs ga till pa sa satt att personal verksamma i
projektet forde vidare och sjélva arbetade utifran
gjorda lardomar nér de gick tillbaka i ordinarie
tjanst. | nagra fall har vi sett blygsamma exempel
pa vad man kan kalla strukturellt stod, att man
bevarat en motesstruktur fran projektperioden
och pa sa satt forlangt samverkan olika huvud-
man emellan.

Vi har daremot inte sett nagra exempel pa att
ett nytt och innovativt arbetsséatt mer systematiskt
dokumenterats och produktifierats, exempel-
vis i form av en manual fér hur man bdr arbeta
med ungdomar langt fran arbetsmarknaden. Till
skillnad mot personbunden kunskap och erfaren-
het kan en manual mycket lattare spridas vidare
till andra utanfér projektet. Forutom en manual
i sig kan man aven tanka sig att det genom-
forda arbetsséttet ocksa mer uttryckligen skulle
bli féremal for en diskussion om evidens i enli-
ghet med de ideal som ar tdmligen spridda och
forharskande inom mycket av manniskovardande
verksamhet, inte minst den som organiseras runt
socialtjansten. Ett evidensbaserat arbetssatt tror
vi ndmligen har en storre dverlevnadspotential
men vi har inte sett exempel péa det.

Det nygamla arbetssattet som merparten av
projekten arbetade efter var kostnadskravande

— det mgjliggjordes med hjélp av externa projekt-
medel. Ingen av projektféretradarna har beskrivit
nagot som man kan kalla ett "lean project”,

dar man utvecklat ett smartare arbetssatt som
antingen gor berérda ungdomar fortare change
ready”/”jobb ready” eller att man i projekten
utvecklat kostnadseffektiva organisationsformer
dér méanga unga kunnat utvecklas med magra
personalinsatser. D& implementeringen av pro-
jektens metoder och arbetssétt skulle bli kraftigt
kostnadsgenererande, var det knappast konstigt
att féretréadare for ordinarie verksamheter visade
ett jumt intresse for att i full skala dverta och
tilampa dessa. Vi aterkommer strax till en mer
utvecklad diskussion om nyttan med ekonomiska
argument.

Vi har inte heller sett exempel pa att projekten
utvecklat ett nytt och innovativt organisations-
satt dar alla fér ungdomen berdrda huvudman
samverkar. P4 motsvarande satt som man for
barn och ungdomar utvecklat konceptet familje-
central dar olika huvudman mots, ofta i en
lokal, for att i samverkan férebygga och hantera
problem for barn och familier. Med inspiration frén
det h&r hade man kunnat utveckla motsvarande
organisatoriska koncept; en ungdomscentral, dar
man samordnar sina resurser for tvardisciplinar
férebyggande och framjande organisationséver-
gripande samverkan. Att tanka i motsvarande
banor hade emellertid sakert stallt krav pa att
vidga samverkan i de studerade ESF-projekten till



att dven mer tydligt inkludera andra aktérer i pro-
jektet, sdsom skolan, i synnerhet gymnasieskolan
och vuxenutbildningen. Pa de stallen projekt
bedrivits inom samordningsférbund kan mojligtvis
embryon till det har skdnjas. Vi terkommer till det
har i nasta kapitel nér vi diskuterar olika strategier.
Sammantaget forefaller varken projektaktiva
eller styrgrupper haft ndgon genomtankt idé eller
plan for hur projektens resultat ska implemen-
teras. Férankringsarbetet har darfor blivit per-
sonbundet snarare an strukturellt. Arbetssétt och

metoder i projektet har inte varit anpassade till
ordinarie verksamhets férutsattningar, ej heller har
man provat modeller som inkluderar alla de ak-
térer som pa ett eller annat vis har betydelse for
malgruppen. Férutom en personbunden forank-
ring har man férsokt att férankra gjorda erfaren-
heter och resultat med hjélp av argument. Vi ska
nedan titta ndrmare pa en argumentationslinje
som flera projekt begagnade sig av, ndrmare
bestadmt socioekonomiska argument.



5.4 "DET LONAR SIG” OCH ARGUMENT SOM INTE BITER

| alla projekt har man férsdkt att argumentera uti-
fran olika typer av samhallsekonomiska bokslut,
sévél i gjorda utvarderingar som vid vara intervjuer
med projektforetrddare och fokusgrupper.
Bokslutsargumenten finns koncentrerade i de
skrifter som utarbetats av exempelvis Temagrup-
pen Unga i arbetslivet i syfte att uppméarksamma
projekten och fa de samverkande projektparterna
att ta till sig projektens metoder och arbetssatt
(Temagruppen Unga i arbetslivet, 2010, 2011b).
Dessa skrifter, som kan sammanfattas med
devisen "det [6nar sig”, integreras i projektens
utvarderingar. Dar beréttas om deltagare innan
projektet och hur deras utanférskap startar och
vaxer tills det blivit cementerat. Det f6ljs av en
kalkyl som visar pa dels uteblivna skatteintakter
pa grund av arbetsloshet, dels samhallskostnader
foér att ta hand om de problem som foljer i utan-
forskapets kolvatten. Sedan gérs en alternativ
berattelse, som bygger pa att samlade insatser
av den typ som projekten star for bryter utanfor-
skapet och gér deltagarna till aktiva samhalls-
medborgare. Da blir siffrorna snart positiva, redan
medan de personalkrdvande projekten pagar.
Argumentationen och sifferexercisen i dessa
skrifter &r i sig trovardiga. Ur ett strikt rationellt
perspektiv borde sddana socioekonomiska argu-
ment paverka huvudmannen bakom projekten
att pa nagot satt ta Gver och tillampa de metoder
och arbetssétt som anvants i projekten. Inte bara
kommunerna och Arbetsférmedlingen, utan &ven
Forsakringskassan, landstingen, rattsvasendet,

kan alla l&ngsiktigt minska sina utgifter genom att
med projektens metoder och arbetssétt bryta de
ungas utanférskap. Det kan darfor finnas anledn-
ing att stanna upp infér denna typ av argumenta-
tion och se hur den fungerar i praktiken.

Ingen av alla dem som vi har intervjuat har
kunnat anfora nagra bevis eller tecken pa att
dessa argument paverkar beslutsfattare att imple-
mentera projektens metoder och arbetssétt. Det
kan synas mérkvardigt, men da glémmer man en
grundlaggande premiss — i vart samhalle agerar
organisationer och deras foretradare utifran den
tidsperiod som méts och det ar fér den offentliga
sektorn i normalfallet innevarande budgetér. Den
absoluta merparten av budgeten ar redan inteck-
nad och utrymmet for storre férandringar ar klart
begrénsat. Fragor som ror langsiktiga effekter och
forandringar hamnar darfor pa en hogre policyn-
iva, i politikens vérld. Har kan man ge férandrade
uppdrag med fokus pé "vad”-fragan. Fragor om
metoder och arbetssatt hdr emellertid till “hur”-
frdgan och betraktas som delegerade till organi-
sationernas chefer. Det gor att socioekonomiska
berdkningar som visar pa stora vinster eller stora
besparingsmdjligheter hamnar i tomrummet mel-
lan organisations- och policynivan, precis som de
unga i utanférskap i normalfallet hamnar mellan
de offentliga organisationernas "stolar”.

Kanske gackar oss spraket har. Vi talar om
samhallsekonomiska bokslut nér vi snarare borde
tala om organisationsekonomiska bokslut. Vis-
serligen tillhdr de foretradare vi talat med olika



typer av samhallsorganisationer, men i de berérda
organisationerna forefaller steget vara langt till att
aven lata sig vagledas av argument baserade pa
samhéllsekonomiska kalkyler. Det beror framst pa
att foretradarnas mandat enbart &r organisatoriskt
och i flertalet fall begransat till en enhet. Sam-
héllsekonomiska argument i den héar kontexten
riktar sig till en annan malgrupp, kanske framst
dem som har mgjlighet att besluta om innehallet i
och skriva om myndigheters regleringsbrev.

Om inte socioekonomiska kalkyler som visar
pa langsiktig I6Gnsamhet har ndgon pétaglig effekt
pa dem som man vill ska forvalta projekterfar-
enheterna och tillampa prévade metoder och
arbetssatt, vad kan da paverka? Det vore kanske
att projekten pavisar vinster i realtid. Under tiden
som projekten pagar utrattar de ett arbete som
delvis inte utrattats innan projekten startade,
namligen att intensivt arbeta med de unga sa att
de far forutsattningar att bryta sitt utanforskap.
Men projekten utrattar ocksa ett arbete som i
realtid minskar belastningen i de organisationer
som utgor projektens huvudman. | kommunerna
kan socialtjansten och arbetsmarknadsenheter
hanvisa svara fall till projekten och darmed kon-

centrera sig pa enklare klienter. Samma sak géller
pé arbetsformedlingarna. Pa forsékringskassorna
vet man att de unga som finns inskrivna i pro-
jekten &r i sysselsattning och beréttigade till ett
visst stod, forsakringsfragan bli déarmed inaktuell
atminstone sa lange de ar projektaktiva.

P& det sattet — genom avlastning — I6nar sig
projekten i realtid for projektens huvudman. Man
skulle kunna kalkylera pé vardet av en sadan
omedelbar avlastning, pd samma satt som man
kan berékna de langsiktiga besparingarna om
man anvande projektens metoder och arbetssétt.
Det ar emellertid inget som gors, inte heller har
man anvant sig av avlastningsargumentet for att
visa pé projektens varde. Avlastningen kan ju
noteras och beréknas i realtid, samtidigt som den
utger l0ftet att ocksé i framtiden avlasta ordinarie
strukturer frn en grupp som man varken har
resurser eller kompetens att hantera. Motargu-
mentet skulle vara att avlastningen ar svar att
berdkna eller att den ar s& oméarklig att den snara-
re skulle minska projektens legitimitet. Fragan bor
undersdkas narmare — har finns utrymme for ett
framtida utvecklingsarbete.



5.5 EN FORSTA UPPSUMMERING

Forvisso har implementeringen varit uppe péa
dagordningen redan innan projekten formellt
startade. | studerade projektplaner har man klart
och tydligt skrivit in att gjorda erfarenheter ska tas
tillvara i ordinarie strukturer. Det ar ocksé sjélva
andemeningen med ESF-projekten. Vilken projek-
taktor ska da driva det har arbetet — styrgruppen
som foretradare for projektagaren eller projektl-
edaren? Arbets- och rollférdelningen i projekten
uppfattas som grumlig, kanske framst for att
projekten sker i samverkan. Gangse projektledn-
ingslitteratur ar tamligen tydlig, projektledaren ska
se till att projektet nar uppstallda projektmal och

styrgruppen ska tillgodose bestallarens/agarens
intressen, bland annat att effektmél nas. | bilden
nedan, som introducerades i kapitel 1, tydliggdr
vi ansvar i forhallande till projekt- och effektmal.
Som vi ocksé beskrev i foregaende kapitel har
inte styrgrupperna i tillrdcklig grad arbetat aktivt
med fragan inom ordinarie verksamhet. Antingen
har styrgrupperna varit for operativa eller s har
de varit for frAnvarande. | det férsta fallet har de
stottat projektet med att nd uppstéllda projektmal
men inte att n& effektmal. | det senare fallet har
de varken engagerat sig for att nd projektmal eller
effektmal.

ESF-projektet Projektmal Implem?nt_e ring
och spridning

Figur 5.1
Projektledaransvar och styrgruppsansvar



Vi har inte heller hort exempel pé att ordinarie
verksamhet uttryckligen gjorts mottaglig for att
tillvara metoder och arbetssatt som upplevts
som framgangsrika. Kanske har det att géra med
att projekten i sin utveckling av nya arbetssatt
inte har produktifierat det nya, utan att det nya
vagleds av allmanna begrepp sésom losningso-
rienterat och coachande forhallningsétt. Efter-
som dessa begrepp anvands i det sprakbruk
ordinarie verksamhet redan har for att beskriva
vad man goér, kan de svérligen &ndra rutiner och
beteenden.

Som vi konstaterade ovan lever inget av de
studerade projekten kvar mer an i marginell om-
fattning. Det visar att projektet har bevisbdrdan,
ska bevisa att projektet ar vart att implementera,
att ordinarie verksamhet har tolkningsforetrade,
avgor vad som ska implementeras. Erfarenheter
vunna i projekten har svart att paverka och styra
berdrda permanenta verksamheter i en radikalt
ny riktning. Berdrda organisationer kan snarare
betraktas som en given restriktion for vilka projek-
terfarenheter som kan genomféras.

Vi har konstaterat att projekten inte avsatt
speciella resurser for att na effektmalen, mer an
marginellt. Resurserna har anvéants till att uppna
projektmal. Har kunde man tanka sig att delar av
projektmedlen initialt avsattes foér implementering,
alternativt att ESF-radet holl inne med projek-
tmedel och att medel for erfarenhetsspridning
kunde sokas i ett senare skede. Forvisso (projekt)
anstéalldes en samordnare med uppgift att handha
implementeringen i Nuevo, men merparten av det

arbetet handlade om att bygga upp varumarket
kring projektet som ett unikt samverkansprojekt
mellan olika kommuner i den berérda fragan. Hu-
ruvida det ger barkraft for ndgon mer omfattande
implementering &r fortfarande en 6ppen fraga.
Personen som arbetade som samordnare arbetar
nu med nagot annat.

Projekten har arbetat med att férstka fast-
stélla, mata och vérdera vad man har gjort. Det
finns dokumenterat i utvarderingar. Har &r det
framfor allt arbetet med projektmalen som méts
och utvarderas, och flera olika procentangivel-
ser finns redovisade for att visa pa olika grader
av maluppfyllelse. Vi har dven visat hur man
anvander pay off métningar och andra former
av socioekonomiska bokslut. Men vi har ocksa
redogjort for att projektledarna inte upplever
att den typ av argument som pay off-metoden
uppmarksammar forefaller att paverka vilian att
implementera projekterfarenheterna. Utifran de
projekt som har ingatt i denna studie verkar det
normala resultatet vara att bara nagra fa och inte
s& kostnadskravande element av de anvénda
metoderna och arbetssatten implementeras.
Man kan beskriva det som en lattviktsversion av
projektens metoder och arbetssatt.



5.7 VARFOR BLIR DET BARA EN

LIGHTVERSION AV IMPLEMENTERINGEN?

| foregéende kapitel konstaterade vi att projekten
var tamligen latta att initiera — i synnerhet som
externa medel fanns att sdka. Visserligen tog
det i regel narmare ett halvar innan samarbetet
fungerade operativt. Men darefter kunde projek-
ten i regel visa goda resultat. Foér berérda ung-
domar som kom i kontakt med projekten verkar
det i flertalet fall ha varit bra projekt. Men, som

vi konstaterat ovan, har projekten bara blivit just
bra projekt. Alltfor lite lever kvar efter projektslut

SKAL TILL ATT PROJEKT AR

inom ordinarie strukturer, nagot som utlovades
vid uppstart.

| fort resonemang har vi l6pande gjort vad
man kan kalla empirindra analyser. Nedan
kommer vi att vidga analysen till att mer tydligt
diskutera relationen temporéart (projekt) och per-
manent (huvudmannens ordinarie verksamheter),
prioriteringar och budgetprocess samt olika
logiker som verkar inom projekt och ordinarie
verksamhet.

POPULARA SOM FORANDRINGSVERKTYG

| s&vél beskrivningen av studerade projekt som
den inledande analysen i foregéende kapitel av
projektmal forefaller valet av projekt som foran-
dringsverktyg vara i det narmaste sjélvklar. Projekt
kénnetecknas av att vara bade uppgiftsorien-
terade och tidsbegransade, vilket ska resultera i
en forandring. Det gor projektet till en temporar,
specialinriktad satsning. Till den generella poli-
tiken adderas specialdestinerade medel som ska
utveckla och férandra befintliga strukturer for att
harigenom underlatta ungas intrade pa studie-
eller arbetsmarknaden. Det finns ett flertal skal ill
detta.

For det forsta kan vi se politiska skal. Det &r
viktigt att signalera till allménheten och andra
intressenter att man tar frdgan om unga langt

ifran arbetsmarknaden pé allvar, och darfor
utvecklas en sarskild satsning med éronmaérkta
resurser riktade mot berérd méalgrupp. Politiken
uppratthalls pa flera olika nivéer, alltifran EU via
Europeiska Socialfonden, dver nationell niva till
lokal kommunal niva. Projektmedel, medfinansier-
ing och partnerskap mMojliggor ett kraftfullt samfallt
agerande.

For det andra kan vi se administrativa skal.
Fragans angelagenhetsgrad skapar ett behov att
etablera mer tydliga mal for satsningen. Det ska
underlétta inte bara styrning och kontroll att mal
nas utan aven mojligheten att utvardera projekten
och utifrdn dem dra lardomar som kan anvéndas
framdver. Projekt som temporar organisations-
form maijliggor det hér pa ett helt annat satt an



om man hade forstarkt resurserna inom ordinarie
strukturer.

For det tredje kan vi se organisatoriska skal.
Satsningen &r inte bara ett sétt att lindra organi-
satoriska dysfunktionaliteter under projekttiden
utan ska aven bilda underlag fér organisatoriska

SARKOPPLINGENS KONSEKVENSER

Studerade projekt och kommuner hade alla erfar-
enhet av att arbeta med utveckling och féréandring
i projektform, och flera gav ocksa uttryck for att
det rader skillnader mellan forutsattningarna att
bedriva verksamhet inom projekt jamfoért med
inom ordinarie verksamhet. Uppfattningen om
projekt ar att de framst initieras for att I6sa speci-
fika problem och utmaningar, och till projektet
kopplas darfor resurser som manga ganger far
anvandas pa ett mer obehindrat satt — ett tillskott
som ska generera ett mervarde och utveck-

ling. Den ordinarie verksamheten kan inte pa
motsvarande sétt ha utveckling fér dgonen utan
handlar snarare om att uppréatthélla omfattande
arbetsuppgifter som till stor del bestdms genom
tradition och budget. Projektet kan anvanda sina
resurser pa ett betydligt friare satt riktat mot en
viss malgrupp, medan ordinarie verksamhet blir
mer produktionsorienterad, dar fokus ar hel-
hetens béasta. Ordinarie verksamhet uppfattas
harmed utgora byrakratin, medan projekten finns
vid sidan om, med stdrre mdjlighet att féreta sig
olika aktiviteter. De hér strukturella férutsattnin

omprévningar. Att organisera i projekt signaler
innovation, vilket gér att de inblandade i projekten
lattare kan avvika fran traditionella forfaringssatt
och agera péa nya satt. De har tre skalen far till
konsekvens att projekt tenderar att sérkopplas
fran ordinarie verksamhet.

garna har ocksa implikationer p& implementer-
ing. Genom att organisera i projektform skapas
en sarkoppling mellan temporéar och permanent
organisering. Denna sérkoppling genererar tre
konsekvenser i olika skeden av projektforioppet
som tillsammans forstarker implementeringsprob-
lemet:

1) skapar olika identiteter, dér projekten stér for
fornyelse och I6pande verksamhet star for
tradition.

2) utvecklar parallella aktiviteter, dar bade projekt
och l6pande verksamhet &r fullt upptagna
med sina respektive agendor. Det nya provas
och utvarderas inte i den permanenta verk
samheten under projektets gang.

3) Vid utvarderingar fokuseras projektens
aktiviteter, resultat och larande i fokus, inte
vad de permanenta organisationerna har lart
av projekten.



Parallella processer

Metod/ Arbetssitt A, Ordinarie verksamhet/kontinuitet

Figur 5.2

Sérkoppling mellan projekt och ordinarie verksamhet.

Den forsta konsekvensen av sarkoppling uppstar
redan initialt nar projektet startar. Projektet inne-
béar en klar organisatorisk avgréansning snarare an
ett utbyte med de permanenta verksamheter som
projektet &r en del av. Projekt gors till en separat
atgard, skild fran ordinarie verksamhet. Innehal-
let i projektet kommer i huvudsak att styras av
tilldelad projektbudget och vad den majliggdr, och
inte av de faktiska férutsattningar som finns inom
ordinarie strukturer rérande problem, var behoven
ar som storst att tdnka nytt eller inom vilken del
ett bra forslag far storst effekt. Nar verksam-
heten ar organiserad som ett projekt, finns det

en mangd olika granser som definierar verksam-
heten och avgransar den fran annan verksamhet.
En vanlig férestalining &r nédmligen att ett projekt
mojliggor larande, ett satt att bryta gamla rutiner,
upptacka nya metoder, stadkomma férandring,

eller erbjuda mer flexibla I6sningar an den per-
manenta organisationen normalt kan (Bresnen,
2006). Detta gor det lampligt att anvanda projekt
for att genomfora forandring. D& maste forst
projekt separeras fran det ordinarie arbetet, vilket
innebar att gréanser skapas mellan permanent

och temporér verksamhet. Harmed skapas nya
organisatoriska identiteter. | vara fall var det tydligt
att gransdragningen blev en viktig fraga, bade ini-
tialt och under projektet. | projektplanerna gjordes
olika avgransningar, exempelvis bestdmdes det
vilka som var foremal for projektsatsningen samt
vilka medarbetare som skulle inga i projekten.

Det gjordes klart vem som skulle utveckla nya
arbetsmetoder och praxis och vilka som skulle

bli foremal for en framtida forandring. Samver-
kansprojekten planerade for att utveckla struk-
turer och processer for att samordna framtida



aktiviteter ocksé utanfor projekten inom berdrda
ordinarie strukturer. Kring projekten skapades
pa sa séatt en identitet som skiljde sig fran den
identitet som ordinarie verksamheter férknip-
pades med. Det ena kédnnetecknades av innova-
tion och nytdnkande medan det andra var drift i
traditionella, etablerade banor. Har uppkommer
ett forsta hinder for implementering — om syftet ar
att genom projekt férandra den I6pande verk-
samheten, &r det viktigt att projekt och ordinarie
verksamhet inte blir alltfér sarkopplade (Johans-
son, Lofstrdm & Ohlsson 2007).

Den andra konsekvensen av sérkoppling sker
framfor allt under projektets genomférandefas, da
projektet utvecklar parallella aktiviteter, snarare an
integrerade arrangemang. Som beskrivits 16pte
projekten pa parallellt med ordinarie verksamhet.
Projekten &dgnade all sin tid at att framst forsdka
infria projektmalen och man arbetade darfor i
huvudsak inat i projekten. Det var i projekten man
aktivt arbetade med att samverka och utveckla
nya arbetsmetoder. Visserligen holls workshops
dér erfarenheter fran projekten presenterades for
en vidare krets, men dylika presentationer, hur in-
tressanta de an ma vara, forpliktigar inte att andra
vara sig strukturer eller beteende. De som skulle
dverbrygga och koppla samman projekt och
ordinarie verksamhet var darfér framst styrgrupp,
det vill sdga den permanenta organisationens
chefer och andra specialister. Det var de som
hade mandat och mgjlighet att se till att kunskap
fran projekten togs tillvara och péaverka befintliga
strukturer och processer. Som vi beskrivit 4g-
nade de inte i tillracklig grad uppméarksamhet &t

detta, utan de forefdll var fullt sysselsatta med
sina vanliga aktiviteter inom respektive strukturer.
Det var inte forran det sista halvaret som en mer
genomgripande diskussion om tillvaratagande
borjade, och som flera konstaterade var det da
oftast for sent.

Den tredje konsekvensen, som framst ber6r
projektens avslutningsfas, behandlar systemet for
dvervakning och utvardering. Det tenderar att i
huvudsak vara inriktat p& sjalva projekten och inte
vad de permanenta organisationerna lart sig. Alla
de utvarderingar som vi tagit del av séatter projek-
ten och vad man dér astadkommit i forgrunden.
Utvarderingar i sig bidrar till att skapa uppmark-
samhet, det vet vi, och vad som uppmarksam-
mas bidrar troligtvis ocksa till vad som blir utfort.
Ovan konstaterade vi att det var i projekten man
utvecklade samverkan och arbetet med nya
arbetsmetoder och det har utvarderingarna upp-
marksammat. Genom att aven utvérdera ordinarie
verksamhet hade uppmarksamhet kunnat riktas
mot hur erfarenheter och kunskaper fran projektet
var tankta att tas emot i den permanenta organi-
sationen. Det ar darfor inte markligt att effekterna
bara begransades till personbundet larande och
att mer genomgripande systemférandringar inom
ordinarie strukturer lyste med sin frAnvaro. Hade
det senare uppmarksammats i ett tidigt stadium
hade det troligt forbéattrat férutséttningarna for att
aven satsa projektmedel pa att utveckla organi-
satoriska arrangemang sé att effektmalen lattare
kunnat nas. De hierarkiska styrformerna inom
ordinarie strukturer ar inte likformiga med de styr-
former som utvecklas inom projekten.



MEDEL SNARARE AN MAL SKAPAR HANDLING

| samband med utlysningen av ESF-medel ska-
pas ett regulativt, normativt, kognitivt och imag-
inart ramverk som gér att intressen sammanfaller
och mgjliggdr handling. Intentioner, planer och
mal ska leda till handling, men kopplingen mel-
lan intentioner och handling &r svag; handling
kan lika val utldsa intentioner. Det &r ofta s& att
gemensamma medel och inte gemensamma mal
genererar handling, organisationer &r "loosely
coupled systems” (March & Olsen, 1975; Weick,
1976). Visserligen sker en intern medfinansiering
i termer av tid och lokaler, men eftersom dessa
atminstone i viss man skulle anvandas till berérd
malgrupp, innebdar extern finansiering att de pro-
jektaktiva far en storre budget att gora aktiviteter
for. Finansiering fran externt hall mojliggor att
involverade huvudman och berdrda nivéer inom
respektive huvudman enas kring en projektanso-
kan. Externa medel ar alltsa det smoérjmedel som

kravs for att det ska bli ordentlig "projekverkstad”.

Projekt ar darmed ett satt att erhélla utvecklings-
medel for verksamheten, medel som i regel inte
finns inom ordinarie budget. Férhoppningarna

i projektplanerna blir darfér stora. Projekt utlo-
var en bdrjan och ett slut, och daremellan bade
nyskapande och omhandertagande av ett prob-
lem. Inba&ddat i ESF-satsningen utlovar dessutom
projektbegreppet ordning och kontroll, samtidigt
som obundenhet och granséverskridande mojlig-
gors. Kort sagt, projekt framstér som permanent
framgéangsrikt.

N&r man val fatt ansékan beviljad drivs, som vi
visat, utvecklingsarbetet inom projektet tam-
ligen avgréansat fran annan verksamhet, bade
organisatoriskt och ekonomiskt. Inom projektet
gors erfarenheter, inte bara om berdrd malgrupp
(projektmal), utan aven av hur samarbetet kan
utformas mot berérd malgrupp (effektmal). | flera
fall har erfarenheterna av det senare varit goda —
nya arbetssétt har utvecklats, sektorsgranser kan
Overskridas och tvarsektoriell samverkan inom
projekten har visat sig vara majlig.

Projektet kommer darfér att representera
ett intresse som &r villigt att driva férandringen
vidare. Men eftersom fortsatt drift innebar ko-
stnader pa kort sikt och externa medel &r for-
brukade forutsatter fortsatt drift omprioriteringar
inom befintliga huvudman. | studerade projekt var
nettobidraget, det vill sdga den ESF-finansierade
delen, per ungdom i snitt 50 000 kr. Fragan ar
om ordinarie verksamhet har mgjlighet att ta
Over aktiviteter som riskerar att vara kostnadsge-
nererande? Fran alla projekt fick vi beré&ttat att
man diskuterat hur man framdver ska f& ordinarie
verksamhet att bara kostnaderna. Mgjlighet och
volym for det &r alltid avhangigt av vad ekonomin
inom ordinarie verksamhet tilldter. Det har leder
dver diskussionen pa budget och svarigheter att
gbra omprioriteringar.



SVARIGHETEN ATT GORA OMPRIORITERINGAR

INOM ORDINARIE VERKSAMHET

Budget ar det instrument man &vergripande
anvander for att gdra prioriteringar i verksam-
heten. Det ger latt intrycket att bade verksamhet
och inriktning kan omproévas, vilket inte ar fallet.
Den huvudsakliga verksamheten, personal, lokal
och utrustning och darmed befintliga rutiner &ar
redan faststéllda sedan tidigare. Budget &r inte
bara ett uttryck for ekonomi utan uppratthaller
aven etablerade forstaelseformer. Det handlar om
hur vi gor tolkningar och beddémningar av verkli-
gheten i form av etablerade synsétt — ”"sa har ar
det ju”. Men ocksé om etablerade praktiker — "sa
hér gar det till”. Visserligen har man inom projek-
ten blivit medveten om att etablerad praktik inte
alltid underlattar for "ungdomar langt fran arbets-
marknaden”. Genom projekten har man i handling
kunnat ifrdgasatta radande sektorisering, bland
annat har projekten berett maojlighet att préva
andra tillvagagangssétt sdsom coachning och
samverkan. Men darifrén till att tro att permanent
verksamhet enligt nasta ars budget ska bedriva
en annan och dyrare verksamhet, har inte visat
sig vara realistisk.

Det har ar inget unikt for studerade ESF-
projekt. | budgetprocesser finns alltid vaktare
och férk&dmpar (Wildavsky 1975, Brunsson och
Joénsson 1979, Jénsson och Lundin 1979), och
kopplat till studerade ESF-projekt kan man &ver-
lag saga att vaktarna av ordinarie verksamhet har
tolkningsforetrade fore projektens foresprakare.
Trots att projekten i ekonomisk mening méanga

ganger &r sma i forhallande till enheternas budg-
etar, hor vi fran projektledare hur svéart ordinarie
verksamhet har att sjélva finansiera en fortsattning
av projekten. Fenomenet kan forstds med hjélp
av Wildavskys (1975) teori om budgetering, dar
den troghet som verkar rada i omprioriteringar
forklaras av att de parter som deltar i budget-
processen sharare ar socialt &n ekonomiskt ra-
tionella. Parterna som medverkar i budgetproces-
sen har starka sociala bindningar och har darfér
ett eget intresse av att bibehalla status quo. Vi
vet fran tidigare studier att det ar mycket lattare
att inte alls ta ansvar for, eller &tminstone snéla in
pa, det som inte uppfattas tillhéra den ordinarie
verksamheten (Holmblad Brunsson 2005). Ny
verksamhet kan féras in om det sker utom téavian
med ordinarie verksamhet, exempelvis om nagon
annan betalar. Det har ar ocksé en majlig forklar-
ing till att négra av de studerade ESF-projekten
béade funnits i snarlika tidigare tappningar och
verkar eftertradas av nya sddana — de har kunnat
Overleva tack vare yttre resurstillskott. Sékerligen
kommer nagra av ESF-projekten att dverleva i ny
version tack vare nya projektmedel.

Att & ena sidan starta upp och genomféra ett
projekt och & andra sidan ta tillvara erfarenheter
fran projekt &r sélunda tvé olika handlingsarenor
—vad som framstér som en "god” erfarenhet pa
den ena arenan beho6ver inte uppfattas pd samma
sétt p& den andra arenan. Organisationsforskare
brukar d& tala om 16s koppling och frikoppling



(Weick 1976, Meyer & Rowan 1977). Att det

inte blev som det var tankt kan forvisso vara en
intressant iakttagelse, men det &r mer intressant
att forsdka ta reda pa hur det blev som det blev
och varfér. For att 6verbrygga I6sa kopplingar
talar andra organisationsforskare om dversattning
(Czarniawska-Joerges and Sevon 1996) — att er-
farenheter, arbetssatt och metoder omformuleras
utifran lokala forutsattningar som olika aktdrer
verkar under. Aktorer anpassar da arbetsséatt och
erfarenheter utifran sina egna intressen.

Det &r aktorernas viljia, kunnande och formaga
som ger fart och energi &t tillvaratagandet och
inte erfarenheterna i sig — hur goda de an ma
vara. Fran ett aktérsperspektiv ar da andras gjor-
da erfarenheter, exempelvis nya metoder och ar-
betssatt, bara en del i det sammanhang som man

har att ta hansyn till. Det finns manga génger nér-
mare Gvervaganden som ocksa maste uppmark-
sammas nar erfarenheter ska tas tillvara. Exempel
pa detta ar aviserade besparingar, konkurrerande
professionella varden, tillganglig kompetens och
andras erfarenheter. Det ar heller inte ovanligt att
man har fullt upp med andra arbetsbestyr, varfor
man vare sig Vvill eller kan andra befintliga rutiner
och arbetssétt. Det &r inte ovanligt att det finns
nya problem och projekt, som man kanske hellre
vill ge sig i kast med, an att omséatta det senaste
projektets erfarenheter i ordinarie verksamhet.
Erfarenheter fran ESF-projekten och implemen-
teringen av desamma konkurrerar alltsd om ett
marginellt férandringsutrymme.

5.8 SAMMANFATTNING: PROJEKTLOGIK OCH VERKSAMHETSLOGIK

Beskrivningen och analysen av de olika projek-
ten, i synnerhet analysen kring effektmal, visar pa
grundldggande skillnader mellan projektorgani-
sering och organiseringen av permanent verk-
samhet. Mellan dem skapas olika granser och
dessa granser har varit svara att dverbrygga. Vi
konstaterade darfor att bade samverkan och 16s-
ningsorienterat forhaliningsatt tenderar att kapslas
in i projekten, snarare an integreras med I6pande
verksamhet. Projekt ar per definition temporara
och méal- och handlingsinriktade, medan offentlig
forvaltning ar institutionaliserad i en lang tradition
av politiska beslut och lagstiftningsaktiviteter. De

senare ar — och bor i manga fall vara — svara att
féréandra i en hast. De olika formerna av or-
ganisering har alltsé olika logik, och som vi visat
utvarderas de pa olika sétt.

Dessa skillnader orsakar inte nagra sarskilda
problem under I6pande projektperiod — férutom
att de tenderar att isoleras frén varandra — men
blir markbara vid projektets slut nar erfarenheter
ska tas tillvara. Alla projekt skapar emellertid
inte den har utmaningen. Exempelvis gor inte
infrastrukturprojekt det. Sa ar inte fallet med
forandringsprojekt. Vi kanner igen monstret fran
andra samverkansprojekt inom och mellan man-



niskovardande organisationer (Jensen 2007,
Jensen & Kuosmanen 2008, Jensen, Johansson
& Lofstrom 2011).

Ordinarie verksamhet bedriver redan parallell
valfardspolitik inom samma politikomréde som
projekten, men med en annan organiseringslogik.
Nar merparten aktiviteter genomférs via de tra-
ditionellt hierarkiska strukturerna, samtidigt som

Verksamheten

Organisatoriska
relationer

Styrning och
implementering

Figur 5.3
Olika logiker i temporéra och permanenta
organisationer

| projekten skapas verksamheten under genom-
férandet, medan den i permanenta organisationer
bedrivs kontinuerligt i enlighet med faststallda
rutiner. | projekten bestdms de organisatoriska
relationerna i natverk och genom frivilliga dveren-
skommelser, medan hierarkin och "linjen” géller

i permanenta organisationer. Slutligen férutsatts
styrning och implementering k&nnetecknas av
samréad och Overtalning i projektvéarlden, medan
de i permanenta organisationer kannetecknas av
regler och auktoritativa direktiv. Sammantaget gor
detta att &ven goda projekterfarenheter inte med

begransad verksamhet inom omrédet bedrivs
temporart och pé extraordindr samverkansbasis,
uppstéar implementeringsproblem darfor att de
senare ska paverka de forra. Olika logiker kom-
mer da att konkurrera med varandra. Tillspetsat
kan man forenkla och hardra de olika logikerna i
enlighet med figur 5.3.

Logik i temporéara Logik i permanenta
organisationer organisationer

négon sjalvklarhet tas emot och implementeras

i ordinarie strukturer. Da likformighet inte rader
mellan de olika logikerna, ar det svart for den

ena att anamma drag fran den andre, vilket i figur
5.4 betecknas med ett "nej tack”. Verksamheter
som bygger pa olika logiker har svart att utbyta
erfarenheter, da de skapar olika tanke- och han-
dlingsmonster, vilket resulterar i att erfarenhetssp-
ridningen antingen “rinner ut i sanden” i medveten
tystnad eller far sin dverlevnad i ett nytt projekt.



Kapital - Ja tack!

Ordinarie verksamhet/kontinuitet

Figur 5.4
Logikkrock

| foregaende kapitel diskuterade vi projektmal
och konstaterade att projekten organiserar sina
aktiviteter utifrén den operativa foresatsen att
skapa goda forutsattningar fér berdrda ungdomar.
| innevarande kapitel har vi diskuterat den mer
strategiska utmaningen att fa gjorda erfarenheter
att leva vidare i l[6pande verksamhet, det vill saga
att nd effektmaélet. Vi har konstaterat att det varit
svart att férankra gjorda projekterfarenheter inom
ordinarie verksamhet. Sarkoppling mellan projekt
och I16pande verksamhet leder till olika imple-
menteringshinder och vi har i kapitlet redovisat
och diskuterat dessa. | den typ av verksamhet
som studien handlar om har ordinarie verksam-
het tolkningsforetrade néar det géller vad som ska
implementeras, och projekten har alltid bérdan

av att bevisa att en implementering ger starkare
fordelar &n nackdelar. Att systematiskt ta till-
vara tidigare erfarenheter, driva arbetet med att
implementera gjorda erfarenheter samt utveckla
omsesidiga relationer med ordinarie verksamhet
ar svart inom ramen for det ansvar som varje
berdrt projekt har.

Vem ska d& ansvara for organiseringen av
organiserandet? Som vi ser det har féretradare for
huvudmannen, styrgruppen, hér en betydelsefull
roll. Att organisera organiserandet ar ett typiskt
lednings- och stabsjobb, projekten organiserar
och infor ordning for berérda malgrupper. | nasta
kapitel diskuterar vi darfor hur foretradare for poli-
cy- och organisationsnivaerna kan évervaga olika
strategier for hur nya utmaningar kan organiseras.






STRATEGIER FOR ATT HANTERA FLERPARTSSAMVERKAN

6.1 INLEDNING

Under de senaste decennierna har offentlig
sektor genomgatt manga forandringar. Utveck-
lingen har varit mycket mangfasetterad och har
inneburit bade stora institutionella forandringar
och forskjutningar fran regelstyrning till mer
informella och samarbetsbetonade. Den 6kade
anvandningen av informella och samarbetsorien-
terade styrinstrument beror till storsta delen pa
det stora antalet nya temporéra program- och
projektorganisationer. Trots detta har inverkan av
den 6kade anvandningen av projekt pa offent-
liga strukturer till stor del inte uppmarksammats
(Jensen, Johansson & Léfstrdm 2007).

Den hér studien har beskrivit hur man i nagra
ESF-finansierade projekt har gétt tillvaga for att
fa unga som stér langt fran arbetsmarknaden att
bryta bidragsberoende och utanférskap. Denna
grupp ar ungefar en tiondel av de unga i Sverige
och den forefaller ha permanentats pa denna
niva (Temagruppen Unga i arbetslivet 2011). Det

ar alltsa ett allvarligt samhallsproblem, men det
handlar ocksd om méanga personliga tragedier
som, om inget gors, kan leda till hela liv i utan-
forskap. Projekten har séledes en mycket viktig
uppgift och det ar ur den synvinkeln knappast
konstigt att de projektaktiva fokuserat sina krafter
pa projektmalet — projektdeltagarnas fortsatta
etablering. Daremot har fragan om hur projekter-
farenheterna ska tas tillvara inte hanterats. Det &ar
detta effektmal som é&r studiens centrala fraga.
Om vi ska forsdka oss pa en uppskattning i pro-
cent, skulle vi sdga att 90-95 procent av resurser-
na (tid, pengar, kompetens och uppmarksamhet)
laggs pé att na projektmalet medan 5-10 procent
av resurserna laggs pa att forsdka na effektmalet.
En konsekvens av detta &r att samhallets och
malgruppens langsiktiga intressen inte tas tillvara.
| det har kapitlet kommer vi nu att blicka
framat och presentera fyra olika strategier base-
rade pa de analyser vi gjort av studerade projekt.



Alla strategier hanterar bade projekt- och effekt-
mal, men pa olika sétt. | botten finns en grundlag-
gande motsattning mellan & ena sidan temporéara
organisationer — projekt — som syftar till samver-
kansosningar for méalgruppens hela problematik
och & andra sidan permanenta, sektorsindelade
hierarkier — exempelvis kommunernas socialtjanst
eller statens arbetsformedling — vilka har i upp-
drag att hantera delar av manniskors integration i
samhallet pa ett sé effektivt och forutbestamt sétt
som mojligt. Denna motséttning kan hanteras pé
olika satt genom strategiska vagval. Strategierna
ger ramar for olika valsituationer. P& gott och ont
verkar de darmed som filter. De rekommenda-
tioner vi ger kommer darfor att kopplas till presen-
terade strategiska vagval.

| det har sammanhanget &r utgangspunkten
ett dvergripande samhallsproblem — unga som
hamnat i utanforskap. Det Gvergripande malet

ar att ge denna malgrupp forutsattningar att

Organisationsform

Temporadr (Projek?)

Samverkan mellan
flera organisationer

Samverkan inom
en organisation

Samver-
kansform

Figur 6.1

bryta sitt utanforskap sa att de kan fungera som
fullvardiga medborgare och férsoérja sig sjalva. Det
grundlaggande organisationsproblemet for att na
detta mal &r valfardsstatens sektorisering. For att
|6sa sektoriseringsproblemet kan man, som vi
ser det, vélja mellan fyra strategier. De byggs upp
fran tva dimensioner. Den ena handlar om vilken
organisationsform som anvands; temporéra eller
permanenta former. Den andra handlar om vilken
samverkansform som star i fokus; att fa flera
organisationer att samverka kring metoder och
arbetssatt eller att en organisation utfér hela ar-
betet med att ta hand om mélgruppens problem.
Kombineras de bada axlarna erhélls en sé kallad
"fyrféltare” med fyra olika strategier. | figur 6.1
presenteras strategierna, och i avsnitt 6.2 deras
poanger och brister. Vi ser inte de fyra strategi-
erna som varandra uteslutande, utan i praktiken
verkar flera samtidigt.

Fyra strategier for att hantera sektorstverskridande malgrupper

som exempelvis "Unga langt fran arbetsmarknaden”.



6.2 IMPLEMENTERINGSSTRATEGIN

Implementeringsstrategin ar ett projektideal som
omfattas av manga aktoérer, inte minst pa poli-
cynivan. Fokus i strategin ligger pé att né effek-
tmalen, den langsiktiga forandringen, medan de
kortsiktigare projektmalen &r sekundara. Strategin
gér ut pa att a) utlysa projektmedel i syfte att fa
aktorer att nappa pa att utveckla och préva losn-
ingar pa ett problem som uppmérksammats men
som inte kan I6sas i det rddande produktions-
systemet, b) de mest lovande projekten far medel
for att préva ldsningar pa problemet, ¢) projek-
tens erfarenheter sprids och i de fall projektens
metoder och arbetssatt ser ut att I[6sa problemet,
s& implementeras lésningen i permanenta former.
| bérjan av rapporten redogjorde vi fér en mangd
skal till att beslutsfattare garna satsar medel i
projekt, dar tanken ar att resultaten sedan ska
implementeras i permanenta former. Bland annat
ger det mojlighet att avgransa insatser och fa en
klar bild av hur de planeras, genomfdérs, foljs upp
och utvérderas. Det ger ocksa majligheter att
fortséatta eller avbryta insatser beroende pa hur de
lever upp till stallda forvantningar. Forestaliningen
bygger alltsé pa att man under planerade former
provar nadgot under en begransad tid, utvarderar
och darefter avgdr om och i sa fall hur gjorda
erfarenheter ska implementeras som I6pande

verksamhet i ordinarie strukturer.

Om denna idealmodell kan forverkligas har
den flera sammanhangande poanger. For det
forsta dverfors det larande som skett i projektet
och integreras i de verksamheter som ska ta
Over och fortsatta arbetet efter det att projektet
avslutas. Det larande som skett i projekt blir pa
det séttet inte bara en fraga for de projektaktiva.
For det andra fokuserar projektet pa effektmalet
och "ats” inte upp av mer kortsiktiga projektmal.
Det blir strategiskt viktiga projekt som skapar
forandring pa sikt och inte bara "korta puckar”
som tillfélligt hanterar ett aktuellt problem. For det
tredje utvecklar projektet den I6pande verksam-
heten genom att den far byta ut mindre effektiva
metoder och arbetssatt mot mer effektiva. Den
forstelning i gamla banor som ordinarie strukturer
s& latt hamnar i forhindras.

Erfarenheter visar dock att implementer-
ingsstrategin séllan lyckas pa det satt som
upphovs-méannen tankt sig. Det finns &tminstone
tre hinder for sddan implementering. For det
férsta fungerar temporéra och permanenta or-
ganisationer utifran diametralt olika logiker, vilket
forhindrar effektiv samverkan, vilket diskuterades i
foregéende kapitel. De permanenta organisation-
erna bygger pa en hierarkisk logik dar verksam-



heten bygger pé faststallda rutiner, organisator-
iska relationer ar klart hierarkiska dér "linjen” géaller
och dar styrningen bygger pé att underordnade
folier direktiv och etablerade handlingsmaonster.
De temporara organisationerna bygger pa en
narmast motsatt logik dar verksamheten skapas
under projektens gang, dér de organisatoriska
relationerna de samverkande parterna emellan
bygger pa natverk, dverenskommelser och avtal
och dar styrningen sker genom samrad, konsen-
sus och dvertalning. Olika logiker innebéar att det
skapas kommunikations- och beslutsproblem néar
fragan om implementering aktualiseras.

For det andra innebér en realisering av imple-
menteringsstrategin att projekt och I6pande verk-
samhet maste kopplas samman och helst inte
bara i projektets slutskede utan under projektets
hela livstid (se aven Johansson, Lofstrom & Ohls-
son 2007). Om projekterfarenheter ska tillvaratas
i de permanenta organisationerna, exempelvis
genom att byta ut etablerade arbetssatt mot
sédana som har provats i projekt och befunnits
leda till goda resultat, sé innebar det att projektet
stor I6pande verksamhet. Férandring av rutiner,
metoder och arbetssatt innebar alltid storning,
men i det har fallet kan projektet pekas ut som
orsak till stérningen. Den entusiasm som finns for
forandring i projekt motsvaras ofta av ett patagligt
motstand mot forandring i ordinarie strukturer.
Projekt som syftar till att utveckla nya metoder
och arbetssatt, som ar tankta att implementeras
i ordinarie verksambhet, blir i de I6pande verksam-
heterna sjélva symbolen for nadgot stérande som
ska undvikas. Att nya idéer upplevs som hot ar

inte konstigt, det nya utgor ett potentiellt hot mot
det bestaende — och ju mer radikalt desto storre
hot.

Slutligen, fér det tredje visar erfarenheten att
det finns gott om kandidater som tar ansvar foér
att na projektmal, men fa som tar ansvar for att
na effektmal. Projektledare och andra projektak-
tiva har, p& goda grunder, en tendens att uppslu-
kas av och ta ansvar fér mer kortsiktiga projekt-
mal. | de studerade projekten motiverades saval
projektledare som projektmedarbetare framst av
att stotta de unga, inte att hitta satt att fa ordi-
narie strukturer att dverta projekterfarenheterna.
Med hjélp av ESF hade man ocksa tillgang till
resurser som gjorde att man kunde ta ansvar for
uppgiften pé helt andra villkor &n man normalt har
i de I6pande verksamheterna. De projektaktiva
har daremot inte de strukturella férutsattningarna
for att kunna implementera projektens I6sningar
i permanenta former. Arbetet med att na langsik-
tiga effekter ar snarare en uppgift for de I6pande
verksamheter som &r tankta att tillvarata projek-
terfarenheterna. Har ar det naturligt att projektens
styrgrupper, vilka oftast bemannas med chefer
fran de samverkande huvudmannens organisa-
tioner, tar en ledande roll. Men styrgrupperna
ger inte intryck av att engagera sig for att na
effektmalet. Daremot har vi exempel péa styrgrup-
per som aktivt motverkar implementering, trots
att projekten uppvisar goda resultat. | den man
styrgrupperna engagerar sig, handlar det framst
om att stédja projektledare och projektgrupper
i operativa fragor for att na projektmélen, exem-
pelvis hur man bor arbeta gentemot malgrup-



pen. Fragan om varfor styrgrupperna agerar som
underlattare for att n& projektmal, men inte for att
né effektmal bor undersdkas narmare.

En tankbar anledning &r att styrgrupperna
saknar beslutsmakt i frdgan, en annan att imple-
menteringsansvaret aldrig uttryckts explicit och
att det inte finns nagon tradition att styrgrupper
tar detta ansvar. Var undersokning indikerar att
det ocksé handlar om ett annat problem. Projek-
ten har bedrivits med tillskott av externa medel
och om metoder och arbetssatt implementerades
skulle det innebéara att en eller flera av projek-
tens huvudman drog pé sig budgetunderskott,
férutsatt att medel inte kan omdisponeras till
forman for den malgrupp som projekten arbetat
med. Om projektens metoder och arbetssatt
implementerades, skulle det alltsd innebéara att
kostnaderna i den I&pande verksamhetens drift
Okade. | en tid d& organisationerna lever med
krav pé effektiviseringar och sparbeting &r detta
séllan majligt.

| projektrutinerade miljder, som exempelvis
fordonsindustrin, har begreppet "concurrent engi-
neering” varit en sjalvklarhet for utvecklingsprojekt
de senaste 20 aren (se exempelvis Carlsson och
Trygg 1987). Har har en kompetens utvecklats
dar utvecklingsprojekten gors implementerings-
vénliga redan under tiden de pagér. Den framsta
drivkraften var att konkurrensen stéllde krav pa
att snabbare och billigare f& ut nya bilmodeller pa
marknaden. Utvecklingsarbetet gick for 1ang-
samt, forst &gnades lang tid till att i projektform ta
fram en ny modell som ansags méta kundernas
forvantningar. Men modellerna var inte anpas-

sade for den existerande produktionsapparaten
och det tog lang tid att stalla om produktionen.
For att snabbare och billigare f& fram nya konkur-
rensdugliga produkter infordes ett system kallat
”concurrent engineering”, som gick ut pa att
utvecklingsarbetet organiserades i grupper dar
personal i bade driften och produktutvecklingen
samarbetade i framtagandet av de nya model-
lerna. Det innebar att utvecklingsingenjérerna
fick anpassa de nya modellerna s& att de blev
produktions-/implementeringsvéanliga, men ocksa
att driftenheterna férberedde produktionen under
utvecklingsarbetets gang sé att bilarna kunde
produceras direkt nar en ny modell forelag.
Oversatt till de studerade projekten, innebér
konceptet att reducering av séarkoppling mel-
lan projekt och |6pande verksamhet prioriteras.
Projektet ses darigenom som en investering i
och st6éd for den ordinarie verksamhetens satt att
hantera upplevd problematik. Redan inledningsvis
kopplas projekt och ordinarie verksamhet ihop. |
projektens styrgrupper ingar nyckelpersoner fran
projektet som ansvarar for att projekten tillampar
metoder och arbetssatt som de I6pande verk-
samheterna kan och vill implementera efter det
att projekten avslutats, vilket i nuvarande ekono-
miska situation bland annat innebéar att de inte &r
kostnadsdrivande fér den I16pande verksamheten.
Men dér ingar ocksé nyckelaktorer fran huvud-
mannens driftorganisationer som ansvarar for att
driftorganisationerna forbereds for att tillampa de
i projektet provade metoderna och arbetssatten,
om dessa visar sig framgangsrika.



Kapital - Ja tack!

Figur 6.2
Implementeringsvanliga projekt

Sammanfattningsvis kan man alltsé séga att
implementeringsstrategin &r en "espoused
theory” s& som organisationsforskarna Chris
Argyris & Donald Schén (1974) uttryckte saken.
Ménniskor utvecklar teorier eller mentala kartor
som bestar av planer, implementering av dessa
planer sker i handling och sedan utvardering av
handlingarna. Med "espoused theory” menas att
vi, oftast omedvetet, utvecklar en teori som man
tror att ens beteende bygger pa. Mycket talar for
att manga inflytelserika personer pa policyniva i
exempelvis ESF-radet och aktorer pa nationell
niva tror att den implementeringsmodell som de
foresprakar verkligen fungerar och att det inte
finns nagon

Ordinarie verksamhet/kontinuitet

anledning att ifrAgasatta den. Bara projekten
hanterar ett viktigt problem och visar upp goda
resultat, s& kommer de ordinarie strukturerna att
lata sig Overtygas och implementera projektens
metoder och arbetssatt. Om sa inte sker, beror
det p& nagot tillfalligt fel, exempelvis att ordinarie
verksamhet inte har forstatt hur bra projektens ar-
betssatt och metoder fungerar eller att projekten
inte har spridit sina erfarenheter tillrackligt. Pa alla
nivéer finns en tro pé att det gar att fdrnya offen-
tlig sektor via projektverksamhet. Idén om projekt
som férnyare av ordinarie verksamheter har med
tiden férstarkts och &r i dag en standardlésning,
dven om utvarderingar visar att s séllan blir fallet.
Implementeringsstrategin leder i bésta fall till en
mycket maéttlig implementering.



6.3 PARLBANDSSTRATEGIN

Om Implementeringsstrategin &r den strategi
som de flesta aktorer sdger sig tro pa och handla
efter, s& ar "parlbandsstrategin” den strategi som
de flesta faktiskt tillampar. Begreppet "péarl-
bandsstrategi” anvands bade inom privat och
inom offentlig sektor for att beskriva hur det ena
projektet efterfélis av det andra (Brulin & Sven-
sson 2011). Begreppet skapar positiva associa-
tioner, men de vi intervjuade i projekten anvander
begreppet mer for att beskriva hur projekterfar-
enheter inte omhandertas i ordinarie verksamhet
utan i basta fall ateruppstar i ett nytt projekt.
Argyris & Schon (1974) kallade den teori eller
mentala karta som man, oftast omedvetet, fak-
tiskt anvander som grund fér sina handlingar fér
"theory-in-use”. Pérlbandsstrategin gar, i motsats
till Implementeringsstrategin, ut pa att na kortsik-
tiga projektmal. Man skriver in att projektet har
bade projektmal och effektmal. Men i verkligheten
satsas all energi pa att na projektmaélen och det
accepteras av alla parter, s lange projekten kan
uppvisa bra resultat och utvarderingar. Pratet
och skrivhingarna om implementering betrak-
tas i realiteten enbart som utfastelser for att fa
bedriva en rad fristdende projektsatsningar. Par-
lbandsstrategin innebar, tvartemot Implementer-
ingsstrategin, en tydlig separation mellan projekt
och l6pande verksamhet. Projektet agnar sig at
det som den I6pande verksamheten inte goér och
tvartom. Projekt organiseras nér ett problem iden-
tifieras som de I16pande verksamheterna inte kan
I6sa med det uppdrag man har och de metoder

och arbetssatt man utvecklat. Problemet kraver
alltsé en ny organisatorisk form som kan &ver-
skrida de I6pande verksamheternas begransnin-
gar. Projekt betraktas i Parlbandsstrategin som
en sadan frigjord form, en temporéar organisation
som inte stér den permanenta verksamheten.

En forsta po&dng med Péarlbandsstrategin &r
alltsa att den inte stor den Iopande verksam-
heten. Férnyelsearbete sker framfor allt i projek-
tform; processer och resultat paverkar inte, eller
bara marginellt, det Idpande arbetet. Nar tiden
och pengarna runnit ut avslutas projektet med
en utvardering, dar resultatet sammanstalls och
véarderas. Darefter, eller i god tid fére projektavs-
lutningen, planeras nasta projekt som kan l6sa
problemet f6r malgruppen eller delar av malgrup-
pen. Darmed kan de permanenta organisation-
erna mer ostort dgna sig at sina uppdrag utan
att behova forandras beroende pa vad projekten
resulterar i. Ett parlband av projekt [6per paral-
lellt med ordinarie verksamhet, dar nya metoder
och arbetssatt provas och utvarderas. Drift och
utveckling kopplas isér. Hog effektivitet uppnas
genom att permanenta organisationer ostort kan
arbeta pa utifran val etablerade rutiner, medan
projekten producerar den ena I6sningen efter den
andra, vilka dock inte implementeras.

En andra podng med Péarlbandsstrategin ar
att projekten kan fokusera all energi pa att na
projektmalen. Eftersom strategin inte syftar till
att projektresultat ska implementeras i I6pande
verksamhet och att man ska na langsiktig foran-



dring, sé kan effektmalen kopplas bort och bara
utgdra en tillaggsskrivning i projektplanen. | de
projekt som bildar underlag till den hér studien
lades uppskattningsvis minst 90 procent av all tid
och energi pa att n& projektmalen, framforallt att
fa projektdeltagarna in i samhallsaktiviteter som
arbete eller studier. Men ocksé andra projekt-
mal bearbetades, som att forfina metoder och
arbetssatt som inte tilldmpades i de permanenta
organisationerna och att hitta samverkansformer
inom projektet. Denna fokusering péa projektmal
ledde ocksa till att man i utvarderingar kunde
rapportera att man framgangsrikt hade natt sina
hogt stallda projektmal. Det var exempelvis inte
ovanligt att utvarderingarna visade att mer én
hélften av den ofta stora mangd deltagare som
funnits i projekten hade fatt arbete eller borjat
studera, vilket later imponerande med tanke
pa de svarigheter som deltagarna har i form av
multipel problematik; kombinationer av déliga
sociala och psykiska/fysiska forutsattningar.
Under projektens sista halvar uppméarksammades
ocksa effektmalet att i projektet forfinade metoder
och samverkanssatt skulle implementeras i de
permanenta organisationerna, men ganska snart
fattades beslut om att inte gora sa, alternativt att
inféra ndgon mer begransad rutin som inte skulle
innebara for stora kostnader och storningar.
Slutligen, en tredje poang med Péarl-
bandsstrategin var att de I6pande verksam-
heterna tillfordes fria resurser, i vara fall i form av
externa medel fran svenska ESF-radet. Pengarna
var éronmarkta som projektmedel. Forutsattnin-
gen var att problemet — unga som stod langt fran

arbetsmarknaden — skulle I6sas genom att man
bedrev projekt dar I6sningar skapades sa att man
fick verktyg att integrera de unga i samhallet.

Det innebar férvantningar pa bade innovation i
form av nya metoder och samverkanssatt och pa
implementering av detta i I6pande verksamhet.
Alla parter accepterade att all kraft gick &t till att
na projektmaélen och l6sa de akuta problemen for
projektdeltagarna. Policyorganisationer som ESF-
radet var ndjda med att projekt natt sina projek-
tmal, de permanenta organisationerna var ndjda
med att f& extra resurser som mojliggjorde att
man kunde ta sig an en méalgrupp som man inte
klarade av pa grund av séval bristande resurser
som bristande samverkansformer och de projek-
taktiva var nojda med att arbeta pa ett satt med
malgruppen som de anség lampligt utan hansyn
till budgetbegransningar.

P& motsvarande sétt finns ocksé inbyggda
brister i Parlbandsstrategin. Aven om s&val finan-
sidrer som andra aktdrer accepterar att projek-
terfarenheter inte implementeras i de permanenta
organisationerna, sé &r anda intentionen att sé
ska ske. Ett férsta problem med Pérlbandsstrate-
gin &r alltsé att den gér stick i stav med finan-
siérens intentioner; projekten far inga langsiktiga
effekter. For att &tminstone tillfalligt hantera
uppkomna problem som den sektoriserade
valfardsapparaten inte formar 10sa, blir projekt
I6dsningen — ett projektberoende blir féljden. Men
projekten I6ser bara ett problem i taget, fér en
begransad tid och fér en begransad och standigt
ny malgrupp.

Ett andra, sammanhangande problem med



strategin &r att l&randet i de permanenta organi-
sationerna uteblir nér effektmalen utesluts. Redan
pa 1990-talet beskrevs trenden att sarskilt den
offentliga sektorns organisationer témdes péa
utvecklingskraft. Minskade skatteuttag i kombina-
tion med att alltfler valfardsproblem uppmarksam-
mades, ledde till besparingskrav och samtidigt
forvantningar pa okad effektivitet. Det "slack” som
tidigare funnits for att hantera nya utmaningar
krympte samman. Fenomenet bendmndes bland
annat "magra organisationer”, vilket skulle botas
med "lean production” (Tragardh & Lindberg
2001), att astadkomma mer och battre med allt
magrare resurser. Delvis har problemet hanter-
ats med externfinansierade projekt. Effekten har
darmed blivit att 1arandet sker i projekten, men
det implementeras inte i de permanenta organi-
sationerna (se aven L6fstrom 2010). Darmed
stagnerar de ordinarie strukturerna till rena driftor-
ganisationer med stora krav péa produktivitet och
sméa majligheter till att sjélva skapa utrymme for
larande och utveckling.

Den poang som Parlbandsstrategin uppvisar i
att projekt inte stor den hart utsatta [dpande verk-
samheten har ocksa sin negativa sida. Det tredje
sammanhangande problemet ar att projekten inte
formar att styra den lIopande verksamheten pa
det sétt som var finansidrens intention. Projek-
ten stdr inte, men de styr inte heller. De existerar
parallellt och isolerat frAn de permanenta organi-
sationerna. De projektplaner som utarbetas vid
projektstart formar att i atminstone viss utstrackn-
ing, styra projekten, men de har ingen verkan pa
de ordinarie strukturerna. Som beskrevs ovan

ar de sektorsinriktade valfardsorganisationerna i
behov av fornyelse. Projekten producerar alter-
nativa satt att hantera uppkomna problem, vilka
skulle kunna stddja den I6pande verksamheten
med nya och mer effektiva metoder och ar-
betsséatt. Som antytts tidigare férmar inte projek-
ten att styra férnyelse av I6pande verksamhet av
atminstone tva skal. | de permanenta organisa-
tionerna finns inget tydligt ansvarstagande bland
beslutsfattare néar det galler att implementera
projekterfarenheter. | de temporara organisa-
tionerna finns inget tydligt ansvarstagande hos
vare sig styrgrupp eller projektledare att bedriva
projekt som ar implementeringsvanliga. Med ett
implementeringsvanligt projekt avses ett "lean
project” som foreslar metoder och arbetssatt
som, utan att vara kostnadsdrivande, ar battre
an dem som tilldmpas i de permanenta organi-
sationerna. Samtliga projekt som ingick i denna
studie anvande de externa medlen till att géra
verksamhet for projektdeltagarna. Hade projek-
ten agerat implementeringsvanligt, hade en stor
del av projektmedlen gatt &t till att faktiskt vara
innovativa och utarbeta metoder och arbetssatt
som bidrog till att permanenta organisationer
kunde hantera unga langt fran arbetsmarknaden
pa ett béattre satt &n man gdr, men utan att vara
kostnadsdrivande.

Sammantaget l6ser Parlbandsstrategin prob-
lem for malgruppen, men bara for dem som ingér
i projekten. Om malgruppen har ett mer perma-
nent problem — utanférskap hos unga verkar vara
ett sddant — |6ser inte parloandsstrategin detta
problem pé ett hallbart satt. Strategin medverkar



ocksa till att separera utvecklingsorienterade
projekt frAn driftorienterade permanenta organi-
sationer, vilket pa sikt urholkar de permanenta
organisationernas formaga att hantera uppkomna
utmaningar. Utveckling och férandring sker
forvisso ocksé inom permanenta organisationer,
men tilltagande projektifiering har inneburit att
mycket av nya utmaningar hanteras separerat
fran ordinarie verksamhet. Men att projekt blivit
populért behdver inte betyda att utvecklingsar-
bete for att hantera nya utmaningar alltid behéver
bedrivas pa detta vis.

De tva ovan beskrivna strategierna — Imple-
menteringsstrategin och Pérlbandsstrategin —
bygger pé antagandet att uppdelningen i per-
manenta och temporara organisationer &r given.
Men temporara organisationer — projekt — &r en
tamligen ny foreteelse i stor skala. Gér vi tillbaka
ett halvsekel var projekt i arbetslivet undantag.

Som vi sett ovan innebéar bada projektstrategierna
stora problem nér erfarenheter ska tas tillvara. Yt-
terligare ett problem ar att projekten bara i mindre
grad nér berérd malgrupp. Om malgruppen unga
som varken arbetar eller studerar bestar av cirka
125 000 individer (se kapitel 1), s& nar samtliga
ESF-projekt for denna malgrupp 20 000 — 25 000
deltagare®. Det innebér att projekten nar knappt
en av fem unga langt frdn arbetsmarknaden, och
bara under den tid som satsningen pagér. Det
visar pa svagheten i projektorganisering och kan
vara ett argument for att aven Gvervaga andra
satt att organisera. Ett satt att I6sa problemet

ar att integrera utvecklingsarbetet i permanenta
organisationer. Nedan kommer tva sddana strat-
egier att presenteras — Huvudmannastrategin och
Samordningsstrategin.

Shttp://www.esf.se/sv/vara-program/Socialfonden/Socialfonden-i-siffror/Registrerade-deltagare/



6.4 HUVUDMANNASTRATEGIN

Huvudmannastrategin gar ut pa att en av hu-
vudmannen till ett uppmarksammat sektorséver-
gripande problem far ansvar och befogenheter
att hantera problemet. Detta &r en beprévad
strategi. Nar detta skrivs har Gerhard Larsson,
regeringens utredare i den sé kallade Missbruk-
sutredningen, féardigstallt sitt betédnkande (SOU
2011:35). Problemet med riskbruk, missbruk och
beroende berdr saval halso- och sjukvarden som
kommunernas socialtjanst. Alkoholmissbruk ar ett
permanent problem som funnits sé lange historia
har skrivits, men har pd manga sétt forvarrats
med introduktion av exempelvis narkotika- och
tablettmissbruk. Problemet har traditionellt
hanterats i samverkan mellan dessa huvudman,
vilket inneburit en del problem nar det géller vem
som har ansvar for vad. Utredningen foreslar
bland annat en organisatorisk I6sning pa detta i
form av att landstinget far ett samlat ansvar for
behandling av riskbruks-, missbruks- och beroen-
deproblem, medan kommunerna far ett samlat
ansvar for stdd till personer med missbruksprob-
lem. FoOr att inte anklagas for fyrkantighet inférs
samtidigt en 6ppning att kringgé denna ansvars-
delning — man ska lokalt kunna anpassa vardens
organisation genom att uppgifter kan Gverlatas
mellan huvudmannen.

Ocksé inom missbruks- och beroendeomré-
det ar det vanligt med samverkansprojekt for att
hitta satt att férnya och forbattra de permanenta
organisationerna inom landsting och kommuner.
Men manga av dessa projekt bedrivs inom ramen

for huvudmannen (Hallén Hemb och Tragardh
2011). Utredningen satter fingret pé ett problem
som &r vanligt i var valfardsapparat — sektorsupp-
delad verksamhet for malgrupper som &r ber-
oende av stod fran flera huvudmén, men dar bru-
kare beskriver en stark upplevelse av att "hamna
mellan stolarna”. Utredningsférslaget vill 16sa
detta problem med en tydlig ansvarsférdelning,
dar landstinget far ansvar fr behandlingen mot
missbruksproblem. Kommunerna blir i samman-
hanget stédverksamhet. For att kunna ta ansvaret
foreslar utredningen ocksa andra atgarder som
mer tidiga insatser samt mer kvalificerad och
kunskapsbaserad vard.

Om exemplet dverfors till var kontext med
ungas utanférskap, kan man se flera poanger
med att utse en huvudman som ansvarig for
att hantera problemet. En férsta poang ar up-
penbar — genom att en huvudman far ansvar
och befogenheter att hantera problemet minskar
otydlighet om vem som forvantas géra vad; en
huvudman far befogenheter att styra andra hu-
vudméns insatser och risken for att malgruppen
hamnar mellan véalfardsorganisationernas ans-
varsomraden minskar. Om den ansvarige huvud-
mannen dessutom far kontroll Gver de resurser
som satsas i projekt for att mer direkt utveckla
den permanenta verksamheten far strategin en
andra férdel — de implementeringsproblem mellan
temporéra och permanenta organisationer som
uppstar med Implementeringsstrategin upphar.
Till skillnad fran de tva projektstrategier som tidig-



are beskrivits, ldggs nu permanenta problem hos
en permanent organisation. Genom att en huvud-
man far ansvar och befogenheter for att hantera
malgruppen unga langt fran arbetsmarknaden, s&
bor foliden bli en stdrre och samlad forméga att
hantera malgruppens problem.

Men pa samma satt som de ovan beskrivna
strategierna har ocksad Huvudmannastrategin
bestaende problem. For det forsta bidrar inte
strategin till att bryta sektoriseringen, tvartom
riskerar den att forstérkas. Det som faktiskt
hander ar att ansvaret for en malgrupp som har
behov av flera huvudmans tjanster dverfors till en
huvudman, daremot inte forméagan att faktiskt
utféra motsvarande tjanster. Darmed separeras
ansvar fran utférande i ndrmast tayloristisk anda
— en part betraktas som huvudleverant6r och
bestdmmer tjansteutbudet, medan andra parter
betraktas som underleverantérer och utforare.

Det for oss dver till ett andra problem, nam-
ligen att den utsedda huvudmannen i praktiken
inte har mandat att besluta vad andra huvudman
ska gora. Det innebér i sin tur att vi far dgonen
péa en ny typ av implementeringsproblem, denna
gang inte mellan projekt och huvudman utan
mellan huvudman. Detta problem har diskuterats i
remisser till Missbruksutredningen. Kommunernas
socialtjanst varnar for att bryta upp en i manga
avseenden val fungerande samverkan kring miss-
bruk mellan landsting och kommuner — en féran-
dring till en mer hierarkisk organisering riskerar att
leda till att man far borja om pa ruta ett. I[dén om
att landstingen bedriver behandling och kom-
munernas socialtjanst bedriver stod till personer

med missbruks- och beroendeproblem stam-
mer inte heller — i bade landsting och socialtjanst
bedrivs bade behandling och stdd, dven om de
betonas olika. Med det nya forslaget ska alltsa
landstinget ta makten i alla behandlingsfragor,
medan socialtjansten ska géra motsvarande i
stodfrédgor. Med det skapas mer problem &n 16sn-
ingar, menar kritikerna.

Oversatt till denna studies malgrupp skulle
exempelvis Arbetsformedlingen f& ansvar och
befogenheter att hantera malgruppens problem.
Men Arbetsférmedlingen har idag bara en del
av de resurser och formagor som malgruppen
ar i behov av. | projekten ar det kommunernas
arbetsmarknadsenheter som tratt in som projek-
tagare, men ocksa dessa ar beroende av andra
huvudmans resurser. For att ta ansvaret kravs
att éronmarkta resurser tilldelas den utsedde
huvudmannen pa tillsvidarebasis, sa att tjanster
frn andra huvudman och organisationer kan
kdpas in. Det &r inte troligt att projektfinansiarer
som ESF-rédet &r beredda att géra saddana mer
permanenta ataganden; risken att satsningarna
forsvinner i de I6pande verksamheterna &r inte
obetydlig och finansiaren far inte langre majlighet
att styra satsningarnas inriktning.

Slutligen kan ett tredje problem namnas med
Huvudmannastrategin. Om ansvar och befogen-
heter for att hantera en malgruppsproblematik
Overfors till en huvudman leder det med stor
sékerhet till att denne huvudmans forstaelse for
problemets karaktar blir bestammande for vilka
atgarder som satts in. Huvudmannen far tolkn-
ingsforetrade gentemot andra huvudmén, pa



samma sétt som de permanenta organisation-
erna har tolkningsféretrade framfor projekten nar
det géller vad som ska implementeras. Detta ar
en kanslig fraga som forsvagar de icke ansvariga
huvudméannens intresse att félja den ansvarige
huvudmannens rad och rekommendationer. Inom
missbruks- och beroendeomréadet blir problemet
synligt i exempelvis synen pa vad "evidensbase-
rad praktik” innebar — det tolkas och praktiseras
mycket olika i landsting och i socialtjanst (Hallén
Hemb och Tragéardh 2011). Om vi Oversatter
problematiken till malgruppen unga langt fran
arbetsmarknaden, sa har vi sett att man lyckats
samverka dver huvudmannagranser i de stud-
erade projekten. Det betyder absolut inte att
sadan samverkan ér lika oproblematisk nér den
ska ske mellan huvudmannens |I6pande verk-
samheter, sérskilt inte om det ska ske péa en av
huvudmannens villkor.

Sammanfattningsvis innebar Huvudman-
nastrategin & ena sidan att spanningen och

motséattningen mellan temporér och permanent
organisation upphor eller forsvagas och & andra
sidan att spanningen och motsattningen mel-
lan huvudmannen forstarks. A ena sidan far en
permanent organisation ansvar for ett av allt att
ddéma permanent problem, & andra sidan bevaras
eller forstarks den sektorisering som pa méanga
satt utldst problemet att inte ge adekvat stod Hill
malgruppen. Aven om intentionen &r att bét-
tre kunna hantera méalgruppens problematik, sa
riskerar strategin att skapa ett nytt implementer-
ingsproblem, denna gang frén en huvudman il
andra huvudman, och férdjupa problemet med
olika synsétt hur man ska hantera problemet.
Finns d& nagon strategi som kan 16sa de
grundldggande implementerings- och utvecklings
problemen utan att skapa nya och kanske stérre
problem? Det for oss Over till att presentera en
fiarde strategi, som vi kallat Samordningsstrate-

gin.



6.5 SAMORDNINGSSTRATEGIN

Idén om att vissa arbetsomraden i den offentliga
sektorn kraver samverkan &r inte ny, den har
rétter fran atminstone 1950-talet (SOU 1958:17).
Men forst 2004 skapades en sarskild form som
skulle hantera dessa problem och som gar under
epitetet "finansiell samordning”. Men samordnin-
gen &r inte bara finansiell, utan ocksé organisator-
isk — samordningsforbund.

| samordningsférbunden samverkar Arbets-
formedling, Forsékringskassa, landsting och
kommun. Det finns nér detta skrivs i stort sett ett
heltdckande nat av samordningsférbund i Sver-
ige, totalt 82 samordningsférbund, som omfattar
207 av Sveriges kommuner.

| samordningsférbunden organiseras ar-
betet med att rehabilitera de cirka 5 procent
av befolkningen i forvarvsaktiv alder som mer
permanent star utanfor arbetsmarknaden (prop.
2002/2003:132). Det handlar om en "finansiell
samordning” som bedrivs i permanenta organi-
satoriska strukturer och dar huvudméannen lagger
en del av sina ekonomiska resurser. Darigenom
uppstér inte, som ett resultat av spanningen
mellan temporadr och permanent organisation, de
problem som beskrevs i de tva forst beskrivna
strategierna. Ocksa de problem som uppstod
i den tredje strategin, Huvudmannastrategin,
undviks genom att samverkan etableras i
permanenta former, men i en egen organisa-
tionsform, dar samverkar sker inom den egna
organisationen p& samma séatt som i projekt.
Fordelarna i relation till tidigare strategier kan

darmed sammanfattas i tre punkter:

e Permanenta (rehabiliterings-)problem han-
teras i permanent (samordnings-) organisa-
tion — darmed undviks spanningar mellan
permanent problem och temporéar organisa-
tionsform.

e De resurser som behovs for att hantera
ett problem finns samlade i en organisation —
dérmed uppstar inga implementerings-
problem.

¢ Allt fokus kan laggas pé att hantera malgrup-
pens problematik — darmed splittras man inte
av att behéva hitta samverkansformer mellan
olika aktdrer.

Men i likhet med de andra strategierna gémmer
ockséa denna underliggande problem av &tmin-
stone tre slag. Det foérsta handlar om samord-
ningsférbundens stallning i forhallande till sina
huvudman. Pa ungefar samma satt som projekt
har underlage i férhallande till de permanenta
organisationerna och bevisbdrdan for att pro-
jekterfarenheterna bor tas tillvara i permanenta
former, s& har samordningsférbunden en under-
ordnad stélining i forhallande till sina huvudman.
Som samverkansorganisation har samordnings-
férbunden ingen stark foretradare pé vare sig
nationell eller lokal niva. Till samordningsforbun-
den har huvudméannen "outsourcat” de besvéarliga



och féga statushtjande rehabiliteringsfragorna.
Darmed tillampas idén om “karnverksamhet” som
sedan lange slagit igenom i den privata sektorn —
de stora vélfardsorganisationerna slimmas for att
hantera den stora massan av standardiésningar
for standardproblem. Samordningsférbund han-
terar grupper som alternativt hanteras i projekt,
exempelvis unga langt fran arbetsmarknaden.
Mojligen skulle man darmed kunna beskriva
samordningsférbunden som en sorts rehabi-
literingsspecialiserade och multiprofessionella
"permanenta projekt” — bade uppgiften och den
svaga stéllningen i relation till huvudmannen talar
for en sddan benamning.

Tecken finns dock pa att samordningsfor-
bunden uppskattas allt mer. Under hésten 2011
beslutade exempelvis regeringen att i budg-
etpropositionen 2012'° ge ett eget anslag till
finansiell samordning. Forslaget &r att avsatta
280 miljoner kronor for samordningsférbundens
verksamhet, vilket &r en 6kning med 20 miljoner
kronor jamfort med 2011. Tidigare har finan-
sieringen varit beroende av hur stora sjukpen-
ningskostnaderna har varit, men med ett sarskilt
anslag till samordningsférbunden skapas nu
forutsattningar for en mer langsiktig och planer-
bar verksamhet. Bakom den 6kade satsningen
pa samordningsférbunden ligger den s& kallade
arbetslinjen och regeringens 6nskan att 6ka
antalet anstaliningsbara personer. Om rehabiliter-
ing fortsatter att vara ett prioriterat mél och om
samordningsférbunden kan visa goda resultat néar

"Ohttp://www.regeringen.se/sb/d/14250/a/175529?setEnableCookies=true

det galler rehabilitering, s& &r det troligt att deras
stallining starks bade lokalt och nationellt.

Det andra problem som ar férknippat med
samordningsstrategin, och som man delar med
Péarlbandsstrategin, ar att rehabiliteringssam-
verkan i forsta hand bedrivs inom en organisa-
tion — projekt eller samordningsférbund — och
inte mellan huvudmannens organisationer,
exempelvis kommunen, Arbetsformedlingen
och Forsékringskassan. Det far atminstone tva
negativa konsekvenser. Den ena konsekvensen
ar att krav och forvantningar pa att huvudménnen
ska samverka minskar — den samverkan sker i
en avskild organisationsform. Samverkanskravet
innebar visserligen en pafrestning, men ocksa
en utmaning som manar till att tdnka och handla
utifran ett helhetsperspektiv. Utan forvantan pa
samverkan riskerar huvudmannaorganisationerna
att bara inrikta sig p& det egna uppdraget och
bortse fran att man fran ett brukarperspektiv bara
utgodr en del av valfardssystemet. Sektoriserin-
gen tenderar darmed att forstarkas. Den andra
negativa konsekvensen med att bedriva sam-
verkan i en sarskild organisation ar att samver-
kan i denna organisation sakerligen med tiden
tenderar att stelna i sina former. | annu hogre
grad &n i projekt uppstar ett sarskilt samver-
kansskra som utvecklar egna rutiner, metoder,
tanke- och arbetssétt. Med tiden kopplar man
loss sig frAn de organisationer man fran borjan
tillhérde och blir "samordningsférbundare” med
uppdrag att samverka inom férbundet i syfte



att I6sa malgruppsproblem. Precis som i andra
organisationer far man svarigheter att bryta de
monster man skapat. Den dynamik, och frustra-
tion, som tvingas fram nar organisationer ska
samverka med varandra tenderar att bytas ut mot
invanda monster. Arbetet rutiniseras och tankarna
standardiseras, precis som pa andra stallen. Nar
man l6ser implementeringsproblemet genom att
utlokalisera hanteringen av malgruppens problem
till en permanent eller temporér organisation — de
tva nedre strategierna i figur 6.1 — sa riskerar

man att skapa ett utvecklingsproblem. Bade de
organisationer som far uppdraget att hantera det
mangfacetterade problem som malgruppen bar
pé och de organisationer som "slipper” problemet
kan & ena sidan renodla och arbeta effektivt med
sina uppdrag, men & andra sidan leder latt sadan
renodling och effektivisering till rutinmassighet
och brist p& dynamik och utveckling.

Det tredje, och kanske stérsta, problemet &r
dock om malgruppen unga langt fran arbets-
marknaden ska betraktas som en rehabiliterings-
grupp, och darmed bli rehabiliteringsarenden.
Sakerligen kan en del av malgruppen betraktas
pa sa satt, men det galler sakert inte alla. | vara
samtal med projekten har vi atminstone stott pa
tre kategorier. Den ena handlar om unga som
inte har och aldrig har haft forméaga att planera
och slutféra en arbetsinsats. Denna grupp kan
séledes inte rehabiliteras utan ar snarare ett
habiliteringsfall, och darmed ett fall for sjukvarden.
En andra kategori &r unga som fungerat tamligen
val upp till en viss &lder men darefter forsvunnit i
utanférskap. Denna grupp ar definitivt rehabiliter-

ingsarenden och darmed en majlig malgrupp for
samordningsférbunden. Den tredje gruppen vet vi
inte s& mycket om, men de beskrivs som varande
i utanférskap eftersom de varken har jobb eller
studerar. De ska inte betraktas som rehabilitering-
sarenden utan snarare vara en del i en postmod-
ern ungdomskultur, som tenderar att férlangas

till dver 25 ar. | denna grupp finns séklart ocksa
ungdomar som inget annat vill &n att jobba,

men intradet pa arbetsmarknaden har forsvéarats
genom att sé kallade intréades- och lagtroskel-
jobb minskat kraftigt. Implikationer av det férda
resonemanget ar att man maste "diagnostisera”
individen réatt. | projekten finns en blandning av
de har tre grupperna, och ska de finnas inom
samordningsforbundens ansvar fordras att de far
en rehabiliteringsdiagnos.

Samordningsstrategin har likt de andra
strategierna béde for- och nackdelar. Ingen kraft
behover laggas pé att ndgon annan organisa-
tion ska implementera I6sningar, utan all kraft
kan agnas at att hantera malgruppens problem.
Samordningsférbunden forkroppsligar idén om
att permanenta problem bédr hanteras av perma-
nenta organisationer. Men som alla strategier har
ocksa samordningsstrategin sina problem. De
har hitintills haft en svag stéllning, men i takt med
att de kan visa resultat kan stéliningen starkas.
Ett mer langsiktigt problem ar att strategin ar ett
exempel pa specialiseringsstrategi — huvudman-
nens organisationer specialiserar sig pa att inom
sitt uppdrag snabbt hantera standardproblem for
den stora massan av brukare, medan samord-
ningsfoérbunden specialiserar sig pa att hantera



mindre grupper av brukare med mangfacetterade
problem. Det leder troligen till 6kad fértrogenhet
med de utmaningar som de egna malgrupperna
har och fardigheter att tillampa de metoder och
arbetssatt som ar effektiva for att hantera dessa
problem. Darmed uppnar man dkad skicklighet
och produktivitet, vilket ar 6nskvart. Baksidan ar
att specialiseringen forstarker sektoriseringen och
dérmed oférméagan att hantera méangfacetterade
problem i de stora vélfardsorganisationerna. Om
vi ska fora in malgruppen unga langt fran arbets-

marknaden i samordningsférbundens ansvar-
somrade kréver det att individerna diagnostiseras
som rehabiliteringséarenden, vilket i sig kan vara
stigmatiserande.

| det foljande, avslutande kapitlet besvarar vi
vad de har presenterade strategierna har for be-
tydelse for olika organisationer som &r kopplade
till den typ av projekt som har ar aktuella. Vad ska
man ténka p& om man tillampar nagon av de fyra
strategierna?






IMPLIKATIONER AV STRATEGIERNA

Paverkar utformningen
av och férutséattningar
for projekten

Kommun-
styrelsen

Kommunens

Skapar férutséttningar
for implementering och
samverkan med andra

Genomfor projekten
och samverkansinitiativet

Figur 7.1
Projekt som en del av ett storre system

Den hér studien genomsyras av en grundlaggan-
de tes: projekt &r inga isolerade foreteelser utan
starkt beroende av sin omvarld. | figur 7.1 ovan
beskrivs schematiskt den nara interaktionsmilj®
som de projekt vi studerat har haft. Nara kop-
plade till projekten &r de valfardsorganisationer pa
lokal och regional nivd som styrs av de samver-
kande huvudmannen — framfor allt

socialtjanst

EU och Regeringen

ESF-radet

A

AF nationellt

Arbets-
formedlingen

I |

Berorda samverkansprojekt

kommunens socialtjanst och den lokala arbets-
formedlingen. Det &r dessa organisationer som
tillsammans har sokt och beviljats projektmedel,
som tillsatt styrgrupper och som &r tankta att
implementera projektens arbetssatt och metoder
om de visar sig val fungerande. Vi kan kalla detta
for organisationsnivan. Men béde projekt- och
organisationsnivan ar kopplade till, och beroende



av, nagot vi kan kalla policynivan. Det ar organi-
sationer pa nationell och internationell niva som
styr forutsattningarna for projekten och pé vilket
séatt projektens resultat anvands. P& policynivan
bestéams alltsd de Gvergripande villkoren for
projekten, exempelvis i vilka former arbetet ska
bedrivas, vilket innehéall verksamheten ska ha, hur

mycket medel satsningarna ska tillféras och hur
lange verksamheten ska paga.

Genomgangen av de redovisade strategierna
i foregaende kapitel visade generellt att de alla
hade sina fértjanster och problem. Men studien ar
inte avslutad forran strategierna ocksé varderats
utifrén de tre nivderna som beskrivs i figur 7.1.

7.1 IMPLIKATIONER AV IMPLEMENTERINGSSTRATEGIN

| kapitel 6 framgick att Implementeringsstrategin
innebar stora implementeringsproblem. Skalet fill
det var, konstaterade vi i kapitel 5, bland annat att
innehéllet i projekten styrs utifran tilldelad projek-
tbudget och vad den kan mgjliggéra snarare an
varsamhetens behov och majligheter att ta tillvara
gjorda erfarenheter. Harmed sérkopplades projekt

Kapital - Ja tack!

Ordinarie verksamhet/kontinuitet

Figur 7.2
Tre atgarder for att underlatta implementering.

POLICYNIVAN

Implementeringsstrategin &r den normativa strate-
gi som styr mycket av handlandet hos aktorer pa
policynivan. Projekt &r den foredragna organisa-
tionsformen av flera skal; den ger policyaktorer

Minska sérkoppling — delat larande

och ordinarie verksamhet och projekten arbetar
med vad som uppfattas vara implementerings-
ovanlig verksamhet. Dessa problem kan dock
motverkas om man tar tag i vad som orsakar
problemen. Figur 7.2 kommer att anvandas for att
illustrera foreslagna atgarder:

mojlighet att styra satsningar mot prioriterade
omraden, men ocksa att avbryta om satsningen
inte visar sig framgangsrik eller att rikta nasta
satsning mot nya insatsomraden. Satsningarna



kan ocksé kontrolleras och utvérderas skilda

fran ordinarie verksamheter. Denna och andra
studier visar dock att dvergangen fran projekt till
I6pande verksamhet &r mycket problematisk. Da
det ar policynivan som faststéaller ramvillkoren for
projekten, vill vi peka pé tre atgarder som man péa
denna nivéa kan villkora enligt figur 7.2.

ESF-radet utlyser medel som mojliggor satsn-
ingar pa ett visst problemomrade, exempelvis
unga som star langt fran arbetsmarknaden. Anslag
villkoras bland annat med att s6kande organisa-
tioner medfinansierar projektsatsningarna, vilket
framst handlar om att betala 16n till de tjansteman
som Gvergar till att bli projektmedarbetare. Sam-
mantaget blir resultatet rejala projektbudgetar,
vilket hos aktorer pa organisations- och projektniva
tolkas som att projektmedien nu ska satsas pa den
aktuella mélgruppen. Det leder till att dyra metoder
och arbetssatt utvecklas i projekten, metoder och
arbetssatt som ar svéra att implementera darfor att
de ekonomiska forutsattningarna hos huvudman-
nen saknas. Varken kommunerna eller Arbets-
formedlingen kan driva sa dyra verksamheter inom
oféréandrad budget.

For att strategin ocksé ska leda till den imple-
mentering som man pa policyniva énskar se, sa
bor alltsd utlysningar och anslag villkoras med att
projekten ska visa att de modeller man vill préva
i projekten ockséa ar implementeringsvanliga. |
projektansokningarna ska det alltsa framga hur

projektens metoder och arbetssatt ska kunna
implementeras organisatoriskt och finansiellt. Pa
samma satt som exempelvis miljdprojekt férvan-
tas beskriva de miljdmassiga konsekvenserna
av projektets genomforande, bor projekt som ar
tankta att implementeras i ordinarie strukturer
avkravas hur man ekonomiskt och organisator-
iskt tankt sig att resultaten ska kunna leva vidare
i den I6pande verksamheten. Ett sddant krav pa
implementeringsvanliga projekt skulle tvinga de
anslagssokande att ta implementeringsfragan pé
storre allvar.

Ett annat krav man bor stélla pa projekten
ar att de ska bedrivas i ndra samverkan med de
I6pande verksamheter som &r tankta att tillvarata
projektresultaten. Projekt innebar automatiskt en
sérkoppling frdn de permanenta organisationer-
nas lépande verksamhet, och om resultaten av
projekten sd smaningom ska kunna implemen-
teras maste denna sarkoppling reduceras och
larandet delas. Aktiva inom bade projekt och per-
manenta organisationer blir da fortidpande med-
vetna om skillnader och likheter mellan metoder
och arbetssatt i projekt och I6dpande verksamhet.
Diskussioner kan under projektens gang foras om
bade det mojliga och dnskvérda i att de metoder
och arbetssatt som prévas i projekten implemen-
teras, liksom man tillsammans kan diskutera hur
projekten kan bli mer implementeringsvanliga.



ORGANISATIONSNIVAN

Det &r pa organisationsnivan som projektre-
sultaten ska tillvaratas och darfér "ags” imple-
menteringsfrdgan pa& denna niva. Om man vill
utveckla sin verksamhet med hjalp av projekt
ar det avgdrande att projekten designas imple-
menteringsvanligt och i ndra samverkan mellan
projekt och den ordinarie verksamheten, s& som
beskrevs ovan. Organisationsnivan har alltsa i
hogsta grad ett ansvar under hela projektlivs-
cykeln, frén det att man tar upp frdgan om att
sOka projektanslag till det att resultaten ska imple-
menteras. Det fordrar &ven att man &r medveten
om vilken roll berdrt projekt har i organisationens
strategiska projektportfol).

Nar projekten kommer in i slutfasen och fra-
gan om implementering blir "skarp” blir detta ans-

PROJEKTNIVAN

Som angavs ovan ar projektledarens ansvar be-
grénsat till att n& sddana mal som projektledaren
ocksé har befogenheter att na, det vill séga
projektmalen. | den méan som projektledaren ar
med och formulerar projektidéerna och anstknin-
gar om medel, bor projektledaren medverka till att
projekten designas implementeringsvanligt, aven
om det innebér en mer begransad resurssatsning
pa de enskilda projektdeltagarna. Att leda ett im-
plementeringsovanligt projekt innebar i slutdndan

var kanske &nnu tydligare. | de fall vi granskade
var det vanligt att utga fran att projektledaren var
ansvarig for att "bevisa” varfor projektets me-
toder och arbetssétt borde implementeras. Men
projektledare har ingen beslutsmakt i de ordinarie
organisationerna, deras ansvar ar att ansvara

for att projektmalen nés. Effektmaélen, i forsta
hand att projektens erfarenheter forvaltas och tas
tillvara ocksa efter det att projekten ar avslutade,
ar ett ansvar for beslutsfattare i de ordinarie
verksamheterna. Ett satt att utéva detta ansvar
ar att tydligt delegera implementeringsansvaret
till projektens styrgrupper. For att kunna ta detta
ansvar fullt ut ar det 1dmpligt att styrgrupperna
bemannas med chefer som har ett 6vergripande
ansvar for organisationernas drift och utveckling.

att projekten bara blev en historisk parentes

— sparen ar snart bortsopade. Likasé bor projek-
tledaren medverka till en fortldpande kommuni-
kation mellan projekt och ordinarie verksamhet
under projektens gang, ndgot som realitetsanpas-
sar projekten och goér dem mer implementerings-
vanliga. Daremot bor projektledaren inte ta pé sig
sjalva implementeringsansvaret, tvartom bdr man
klargdra att detta ligger hos beslutsfattare i de
ordinarie strukturerna.



7.2. IMPLIKATIONER AV PARLBANDSSTRATEGIN

| kapitel 6 framgick att Parlbandsstrategin ar den
strategi som oftast anvénds inom det omrade
som studerats. | korthet handlar det om att
projekt har blivit det normala sattet att hantera
ett problemomréade, i det hér fallet unga som stér

POLICYNIVAN

For policynivan innebér Parlbandsstrategin att
man slapper implementeringskravet. Istallet ndjer
man sig med att na uppsatta projektmal. Det
inneb&r en aktiv roll for policynivan, dar det blir
viktigt att styra projektens inriktning mot omraden
som betraktas som kritiska for att na uppsatta
politiska mal. Projekt kan skara av topparna av
ett problem, men om problemet ar mer perma-
nent blir det svart att hantera det med temporér
organisering. Exempelvis lyckades de studerade
projekten under projektperioden stbtta en rela-

ORGANISATIONSNIVAN

For organisationsnivan innebéar Parlbandsstrate-
gin en tydlig uppdelning i ansvar — de permanenta
organisationerna &gnar sig at sitt huvuduppdrag
och projekt bildas fér att hantera nya problem,

i den méan som externa medel finns att soka.
Organisationsnivan maste férse policynivaen med
argument for fler projekt. Det medfor ocksé ett

langt fran arbetsmarknaden. Det ena projektet
ersatter det andra utan att erfarenheterna imple-
menteras i den ordinarie verksamheten annat &n i
mycket ringa omfattning.

tivt stor grupp av de unga som stod langt fran
arbetsmarknaden i de kormmuner dar projekten
bedrevs, men problemet som sadant kvarstod
ocksa efter det att projekten avslutats. Da far en
ny beddmning goéras — ska nya projekt startas
med samma inriktning och mot samma malgrupp
eller har det dykt upp nya problem som i hégre
grad behover atgardas? For utsatta malgrupper
kan Pérlbandsstrategin innebéra stor osékerhet
och ryckighet.

stort beroende av och anpassning till organisa-
tioner pa policyniva som utlyser anslag for projekt.
Péarlbandsstrategin innebar dock en fortsatt risk
for stagnation, da frdgan om implementering av
projekterfarenheter inte ens behover foras upp péa
dagordningen.



PROJEKTNIVAN

For projektaktiva innebar Parlbandsstrategin en
projektifierad tillvaro med tilltagande ryckighet.
Nér ett projekt val godkants kan & ena sidan

alla resurser satsas pa att na projektmélen med
malgruppen, & andra sidan far arbetet med mal-
gruppen avslutas i och med att projektet avslutas.
Troligen uppkommer majligheten att arbeta vidare

i ett nytt projekt som kanske har ungefar samma
ambitioner som det avslutade. Talet om imple-
mentering av projektresultat kan man ta latt pa
- pé organisationsnivan finns inga ambitioner att
forandra inriktning beroende péa vad som astad-
koms i projekt.

7.3. IMPLIKATIONER AV HUVUDMANNASTRATEGIN

| en renodlad Huvudmannastrategi férs ansvaret
for en frdga, som i de ovan nédmnda strategierna
betraktades som projektfragor, over till ndgon av

POLICYNIVAN

Pa policynivan innebar Huvudmannastrategin

ett hot, d& mojligheten att styra satsningar som
projekt minskar eller férsvinner. Det galler sér-
skilt externa finansiarer som ogéarna finansierar
valfardssystemets permanenta organisationer, da
externa medel riskerar att anvandas for att tacka
diverse kostnader snarare an att dronmérkas for

ORGANISATIONSNIVAN

P& organisationsnivan far Huvudmannastrategin
stora konsekvenser. Nar detta skrivs har Arbets-
férmedlingen det 6vergripande ansvaret for att
arbetsmarknaden fungerar pa avsett satt. Upp-
draget ar att sé effektivt som mojligt féra samman

huvudmannen pa organisationsnivan. Det innebar
att vi inte langre har nagon projektniva.

ett visst &ndamal under en begrénsad period.
Policyaktdrer pa nationell nivd som Arbets-
formedlingen, Forsakringskassan eller Sve-

riges Kommuner och Landsting kan dock f& ett
starkare inflytande om ansvaret for frdgan hamnar
pé deras bord.

dem som soker personal med dem som soker
jobb. | budgetunderlaget fér perioden 2012-2014
finns, som ett av fyra sarskilt viktiga forslag, att
Arbetsformedlingen ska kunna ge ungdomar
som har varit arbetsldsa lange och som saknar



en gangbar utbildning kortare kompetenshéjande
insatser. Ett annat av férslagen ar att Arbetsform-
edlingen infér ett nytt program med insatser i upp
till tolv mé&nader — mot tidigare sex — for personer
som behdver tid for att utveckla sin arbetsforma-
ga, till exempel personer med lang sjukfranvaro
eller arbetsstkande med funktionsnedséttning
som medfor nedsatt arbetsformaga.

Ponera att regeringen ger Arbetsférmedlin-
gen ett tydligt uppdrag att minska gruppen unga
langt fran arbetsmarknaden, inte bara att inféra
ett nytt férlangt program eller att ge kortare
kompetenshdjande insatser for att kompensera
ofullgangen grundskole- eller gymnasieutbildning.
Det innebér att Arbetsformedlingen far ett tydligt

huvudansvar for fragan, men att andra aktorer,
som kommunernas arbetsmarknadsenheter,
Forsakringskassan, skolan etcetera, far rollen av
underleverantdrer. Det innebar en ansvars- och
maktforskjutning — i de studerade projekten var
det kommunernas arbetsmarknadsenheter som
tog rollen av "motor”, men utan négot direkt man-
dat uppifran. Utmaningen for Arbetsformedlingen
blir att fa de andra aktérerna med pa Arbetsform-
edlingens sétt att ta sig an uppgiften. For dvriga
aktoérer blir utmaningen antingen att acceptera
Arbetsférmedlingens tolkningsforetrade eller att
med goda argument forstka paverka satsningen
pa malgruppen.

7.4. IMPLIKATIONER AV SAMORDNINGSSTRATEGIN

| likhet med Huvudmannastrategin innebéar
Samordningsstrategin att projektnivan faller bort
— eventuella projekt hanteras inom ramen fér en

POLICYNIVAN

Vid sidan om samordningsférbundens huvudman
agerar pa nationell niva och policyniva ett na-
tionellt rad for finansiell samordning, Finsam, och i
det ingér representanter fran Arbetsformedlingen,
Forsakringskassan, Socialstyrelsen och Sveriges

permanent organisation, ndmligen samordnings-
forbunden.

Kommuner och Landsting'2. Ar 2009 bildades
ocksa ett nationellt natverk for samordningsfor-
bunden, NNS, med drygt 50 medlemmar'®. Det
finns allts& en uppbyggd samverkansstruktur, dar
syftet ar att hantera sektorsdvergripande rehabi-

"http://www.arbetsformedlingen.se/Om-oss/Var-verksamhet/Styrning/Budget-och-ekono-

mi.html
2http.//www.susam.se/finsam/nationella_radet/
Shttp://www.nnsfinsam.se/naetverket-nns.aspx



literingsfragor. Det innebar att samordningsfor-
bundens huvudméan férvantas samverka ungefar
som i de studerade projekten, men i det har fallet
i permanent form. Fér ESF och andra som agerar

ORGANISATIONSNIVAN

Pa organisationsnivan innebar strategin att
samordningsférbunden far det 6vergripande
ansvaret for att hantera malgruppens problem.

Ett viktigt syfte med samordningsférbunden ar att
férhindra att personer med nedsatt funktions- och
arbetsforméga hamnar i en grézon mellan myndi-
gheterna. Istéllet far de ett samlat stdd, som ska
utgé fran vars och ens forutsattningar och behov.
En annan positiv effekt av det ndra samarbetet

ar att samhallets resurser for rehabilitering kan

7.5 AVSLUTANDE KOMMENTAR

Var studie indikerar tydligt att det inte finns nagra
enkla l6sningar pa implementeringsfragan. Vilken
strategi man valjer bor darfor dvervagas utifran
fordelar och nackdelar, p& kort och pé lang sikt,
utifrén ett samhélls-, organisations- saval som
ett individperspektiv. Uppdraget i var studie var

i forsta hand att studera implementering utifran

som externa projektfinansiarer kan samordnings-
férbunden mycket val agera som mottagare av
projektmedel, sdsom projekten i Gdteborg och
Ale visade.

anvandas pa ett kostnadseffektivt sétt.

Givet att det gar att betrakta unga langt fran
arbetsmarknaden som rehabiliteringsérenden &r
utmaningen fér de samverkande huvudméannen
frAmst att Overldta ansvar och budgetmedel till
samordningsférbunden. Fér samordningsférbun-
den handlar det om att i handling visa sig dugliga
att hantera ytterligare en malgrupp med rehabilit-
eringsbehov.

projektens perspektiv. Men ett genomgéende
tema i var rapport ar att projekt ar en del i ett
storre system och beroende av béade de organi-
sationer som de verkar i och av organ pa na-
tionell och internationell niva. | fortsatta studier av
implementering krévs att hansyn tas till ndmnda
system for att uppna en fordjupad forstéelse.
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INTERVJUGUIDE UNGDOMSPROJEKT

PROJEKTET

e Vilka PROJEKTMAL hade ni vid projektstart?

¢ Vilka PROJEKTRESULTAT kan ni pavisa (hittills)?
e Hur forklarar ni (bristen pa) projektresultat(en)?

EFFEKTERNA

e Vilka EFFEKTMAL hade ni vid projektstarten?
¢ Vilka EFFEKTRESULTAT kan ni pavisa (hittills)?
e Hur forklarar ni (bristen pa) effektresultaten?

IMPLEMENTERINGEN

e Vilka IMPLEMENTERINGSMAL hade ni vid projekistarten?
¢ Vika IMPLEMENTERINGSRESULTAT kan ni pavisa (hittills)?
e Hur forklarar ni implementeringsresultaten?

ALTERNATIVET

e Tank fritt — borde/kunde vi ha gjort pa annat satt?
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Temporara organisationer
for permanenta problem

Rapporten du haller i din hand ar en del av temagruppens arbete med att samla och systematisera
erfarenheter fran de ungdomsprojekt med delfinansiering fran Europeiska Socialfonden (ESF) som
bedrivs inom programomrade 2 under aren 2007-2013. Syftet med ESF ar att hitta battre metoder
och arbetssatt for att fa de som befinner sig utanfér arbetsmarknaden in i densamma och utdka
arbetskraften inom EU. For att uppna det kravs att projektens erfarenheter tas in i den ordinarie
verksamheten och att god verksamhet bestar aven efter det att den externa finansieringen upphor.

| denna rapport granskas sju projekt for att utreda férutsattningarna for implementering i ordinarie
verksamhet. Verksamheten beskrivs, fallgropar observeras och alternativa strategier for verksam-
hetens organisering foreslas. Rapporten har forfattats av Fil. Dr. Christian Jensen och docent Bjorn
Tragardh fran Handelshogskolan vid Géteborgs universitet pa uppdrag av Temagruppen Unga i
arbetslivet. Christian Jensen forskar kring forandringsarbete och implementeringsproblematik och
utbildar inom organisationsteori samt chefs- och ledarskap i offentlig forvaltning. Christian Jensen
ar larare och forskare i kompetensgruppen Studier av Organisation och samhalle kring samverkan,
chefskap och projekt.

For mer information om Temagruppen Unga i arbetslivet och vara andra publikationer se
www.temaunga.se
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