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KAPITEL T — OM BEHOVET AV EN
STYRGRUPPSUTBILDNING

Behover styrgrupper utbildas?

Ett projekt kan vara ytterligare en i raden av tidsbegrinsade, perifera in-
satser som ingen orkar bry sig om efter projektslut. Ett projeke kan ocksa
bli en kraftfull mobilisering av savil arbetstid som tankekraft for att lyfta
verksamheten till nya hojder. Hur kan utfallen bli s olika inom samma
ram? En avgorande faktor dr hur projektigare och styrgrupp agerar.

Denna skrift bygger pd material och erfarenheter fran de 180 styrgrupp-
sutbildningar som processtodet’ for strategisk paverkan och lirande (SPeL)
i Socialfonden genomférde under dren 2011-2013. Den respons vi fick
sa oss att detta var kanske den viktigaste och mest uppskattade insats som
SPeL genomférde nir det géller metodstdd till projeke.

Men behéver verkligen styrgrupper utbildas? Ar inte de flesta vana vid
projektarbete och har suttit i flera styrgrupper tidigare och vet vad det
innebir? Ett svar pa fragan dr att mycket fa projekt har tackat nej till vért
erbjudande. Ett annat svar ér att 60 % ansag att utbildningen var mycket
lirorik och 38 % nagot lirorik. Vid en senare uppfoljning uppgav tre av
fyra att de ocksa hade anvint nagot frin utbildningen i sitt arbete och
att de hade 4dndrat nagot i projektet med avseende pa styrning, strategisk
paverkan eller lirande. Ett ytterligare svar ér att det 4r allmint kint att de
flesta projekt inte leder till langsikti-

ga effekter och forskning?visar att det | Bra ar bli twungen art stanna upp

till stora delar kan forklaras av hur | ibland och  funderalrefiektera. ldag

roiektioare och stvrerupp agerar. gir all verksambet oerhort snabbt
pro) 5 (YTErupp ag och det dr litt att prioritera bort me-

Lite forenklat kan man siga att vi i ningen med till exempel en styrgrupp,

styrgrupperna har méte tre kathOﬂCF siirskilt om man sitter i flera liknande
av minniskor: En mindre del ir de situationer. Det kinns som ett stort
som faktiskt kan och redan praktise- | gapp mellan teori och praktik och det
dr nyttigt att ibland bli pamind om.
(Styrgruppsmedilem)

rar det som vi tog upp pé utbildning-
en. En annan mindre del ir de som

!Processtddet var upphandlat av ESF-ridet for att stirka projektens forutsittningar for lirande och
strategisk pdverkan, eller med andra ord ge avtryck dven efter projekttiden. Uppdraget omfattade tre
omrdden; metodstdd till projekt, stimulera regionala lirprocesser samt kompletterande resultatsprid-
ning. Styrgruppsutbildningen gavs som metodstdd till enskilda projeke.

2 Brulin & Svensson (2011). Att éga, styra och utvirdera stora projekt. Studentlitteratur, Lund.



var nya i rollen och inte hade en aning om vad som férvintades. Men den
storsta delen 4r nog de som vet om och kinner igen sig i den problembild
som vi beskriver, men inte formar eller orkar leva efter idealbilden. P4 var
inledande fraga om de flesta inte 4r vana vid styrgruppsarbete kan svaret
dirfor bli — jo de flesta dr erfarna, men de axlar av olika anledningar inte
den roll som krivs.

Styrgruppsmedlemmarna tar dess-

Tar upp “obekvima’ frigor som dir svirt utom sillan upp frigan om styrgrup-

att alla ginger framfora frin en projekt- A
ledare. (Projektiedare) pens roll utan anpassar sig till givna
dagordningar och det rapporterings-

fléde som styrgruppsmoten ofta fylls
av. Kanske har det behvts nagon utifrin som kunnat sitta ord pi "san-
ningen” och bjudit upp till diskussion kring vad som kan goras 4t den. Det
var processtodets roll att gora just detta och mycket tyder pd att det har
gjort skillnad. Vi hoppas att denna skrift i framtiden ska paminna om vad
som bor vara styrgruppens fokus och att ordféranden behéver se till att
styrgruppen gor vad den ska.

Métesproffs eller utvecklingsmotor?

Var styrgruppsutbildning har velat bjuda motstind till traditionella upp-
fattningar om projektarbete. En sidan uppfattning ir att férindring gir
att expediera fram utifrédn pé férhand gjorda bestillningsunderlag. Genom
att folja en firdig plan och genomféra de aktiviteter som dir riknas upp,
dr det tinke att projekt ska formads att leverera ny kunskap och skapa for-
dndring i organisationer. I ljuset av detta blir ocksé projektets styrning hu-
vudsakligen en friga om att kontrollera att saker och ting f6ljer den tinkta
planeringen och vara ett bollplank for projektledningen nir s inte sker.

Detta sitt att se pa utveckling kan kanske fungera om problemen som
ska l6sas dr enkla, forutsigbara och sjilvklara. Men handlar det istillet om
komplexa och osikra processer med manga ménniskor inblandade, som sa
ofta ir fallet i Socialfonden, framstir denna idé som alltfor mekanisk och
linjir. Den liknar det som i andra sammanhang har kallats for en produk-
tionens logik, dir det just handlar om att bli béttre pd det man redan kan,
implementera “best practice” och trimma maskinen bittre. Projektarbetet
far dirfor snarare karaktiren av leveransfabrik for prefabricerade losningar
dn testbana for nya idéer.

Att experimentera och ifrdgasitta det for-givet-tagna har da i motsvarande
mén beskrivits som delar av en utvecklingens logik. Hér betonas istéllet reflek-
tion och innovativitet for att skapa forutsittningar for variation och méng-
fald. Tanken 4r att prova alternativa sitt att mota situationer och krav, nagot
som stiller krav pé risktagande och motsvarande tolerans f6r misslyckanden.



Aven om bada logikerna har sin plats i en projektprocess, bade att forfina
givna metoder och att omprova etablerade hjulspér, méste utvecklingslogi-
ken ges foretride och sirskild uppmirksamhet. Om strukturférindringar
och lingsiktiga effekter ska uppnas ricker det inte med smajusteringar och
att upprepa gardagens tankar. Hur paverkas ledarskap och styrning nir
lirande och ny kunskap sitts i férgrunden? Gamla modeller och byrikra-
tiska arbetssitt fungerar da om mojligt simre 4n tidigare.

Dessutom behéver styrgruppens
%‘OH ?H1P rovas nar__syftet r'ne(,i projekt Sullo i styrgruppen vad det giillde ansvar
inte i forsta hand dr kortsiktiga resul- | " 2 ° efier korthursen fick vi
tat utan langsiktiga effekter. Beho- | cn hel del att tinka pa. (Projektledare)
vet av styrning férsvinner inte utan
behover i betydligt hogre utstrick-
ning grundas pa analys och lirdomar av gjorda erfarenheter. Styrgrupps-
utbildningens innehall dr format just utifrin antagandet att de flesta 4r
mer trinade pd att administrera dn att utveckla, att lirandet forutsitter att
produktionslogikens dominans bryts och att styrgrupper behover stilla sig
frigan hur férvandlingen frin méotesproffs till utvecklingsmotor ska gi till.

Trodde att rollerna var klargjorda till

Styrgruppsutbildningens upplagg

Ett av de viktigaste motiven till utbildningen var alltsd att alltfor mycket
fokus lig pa projektledningen. Det ir ju sillan den som har det langsiktiga
mandatet att genomféra de forindringar som krivs for att utveckla den
ordinarie verksamheten. Den utbildning som denna skrift bygger pa ut-
vecklades och genomfordes forsta gingen for ett projekt i Smaland viren
2011. Direfter har den spridits ver hela landet och omkring 180 utbild-
ningar har genomf6rts fram till sommaren 2013. Fér méinga leder ordet
“utbildning” tanken till en situation ddr en foreldsare pratar och deltagarna
lyssnar. Det beskriver inte alls den dialog och process som vi f6rsokte skapa
och som ménga av deltagarna efterat var positivt dverraskade av. Var ut-
gangspunkt, som dessvirre héller ganska vil for en generalisering, var att
styrgruppen ir for passiv. Darfor maste de aktiveras att tinka kring projek-
tets roll savil som sin egen. Vad ska projektet leda till? Vad har styrgruppen
for mojligheter och ansvar for att forverkliga projektets ambitioner? P4 vil-
ket sitt kan jag axla denna utvecklingsroll for min organisations rikning?
Utbildningen efterfrigades oftast

av projektledare eller ESF-samord-

nare, mer sillan av projektigare eller
Det var snabba genomgéngar och gjorde vV Proj &

att man fick tinka sjilv. Ingen trott te- styrgrup psmedlemmar' ) Kontakten
ori eller pekpinnar. (Styrgruppsmediem) | med projektet skedde alltid med pro-
jektledaren for att ordna det praktis-




ka och fi en nuldgesbild av eventuella problem i projektet eller styrgrup-
pen specifikt. Vid denna kontakt papekade vi ocksa att projektledaren bor
halla en lag profil under utbildningen, eftersom styrgruppsmedlemmarna
var de som skulle kliva fram och uttrycka sina asikter och tankar. Men vi
tog ocksa kontakt med projektigaren for att fa en kinsla av dennes enga-
gemang och syn pi projektets utmaningar. SPeL stillde tvd krav for att
utbildningen skulle genomf6ras. Det var att hitta ett datum dir alla styr-
gruppsmedlemmar kan delta och att alla ska ha ldst projektansokan. Redan
detta utmanar manga styrgruppsmedlemmar da den generella bilden 4r att
styrgruppsmoten kommer man till om det hinns med och det ricker bra
med att bara lyssna och ge nagon klok kommentar emellanit.
Styrgruppsutbildningen var tre timmar och uppdelad i tre olika avsnitt,
kopplade till bilder som delvis ocksa presenteras i kapitel 2. Avsnitten 4r 1)
projektets plats i det storre EU-sammanhanget och projektets egen logik,
projektkartan, med sikte pa hallbara effekter efter projektslut 2) styrgrup-
pens ansvar, roll och sammansittning samt 3) lirande och utvirdering.



KAPITEL 2 — FRAMGANGSRIKT
STYRGRUPPSARBETE

Foregiende kapitel tog upp varfor det behovs nigon som handfast och
envist lyfter styrgruppens roll och ansvar tills det 4r tydligt hur man vill
arbeta. Nu kommer vi in pa hur detta kan lyftas. Detta kapitel utgar delvis
frin det bildmaterial som anvindes under processtodets styrgruppsutbild-
ningar. Kapitlet kommer ocksi motivera bildernas innehill, férdjupa re-
sonemangen och beskriva exempel som illustrerar hur fel man kan hamna,
men ocksé hur snabbt det kan ga att komma pa ritt kurs igen, férutsatt att
nagon vagar lyfta fragan!

ESF-projektens koppling till EU dr mer an bara pengar...

Varfor finns det EU-projeke? Vilka kopplingar till EU och dess program
och strategier har det lokala projektet? Finns det 6verhuvudtaget nagra
kopplingar mellan det lokala projektet och EU:s strategier?

Oavsett om det giller kompetensutveckling eller projekt som provar nya
metoder for att fa langtidsarbetslosa att komma nirmare arbetsmarknaden
ar dessa fragor viktiga att diskutera.

Handlar projektet enbart om att fa
ekonomiskt bidrag for att under en
begrinsad tid genomféra kurser eller
andra tillfdlliga aktiviteter i foretaget,
kommunen eller ndgon annan orga-
nisation?

EU-projekt ska ge ett virde for an-
dra, inte bara vara etr projekt for
dem som jobbar med det for att fi
sin lon. (Styrgruppsmedlem)

Om svaret pa fragan ir ja, visar forskningen att dtgirderna inte leder
till hallbar utveckling®. Det kan hinda mycket positivt sd linge det finns
tillging till projektfinansiering frin EU, men resultaten blir inte bestdende
och nya EU-pengar miste sokas till nya projekt.

Skilet till att EU via till exempel Socialfonden anvinder en del av med-
lemslindernas avgifter till att finansiera olika typer av projeke ér att resultat
och erfarenheter ska komma till nytta i alla medlemsstater och lyfta kom-
petens, utveckla arbetsmarknaden och oka konkurrenskraften for EU:s
medlemslinder som helhet.

Dirfér maste den roda trdd som leder frain EU:s 6vergripande strategi
EU 2020 fram till resultat och effekter av varje enskilt EU-projekt finnas

* Se Brulin & Svensson (2011). Att #iga, styra och utviirdera stora projekt. Studentlitteratur, Lund.
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som en tydlig och medveten strategi for alla de som ansvarar for eller leder
ett EU-projekt.

Utan den roéda triden som bade startar och slutar i EU 2020-strategin
riskerar projekten att i bista fall ge resultat och effekter hos de lokala ak-
torerna i varje enskilt projekt. Men skattebetalarnas pengar gor inte den
langsiktigt hallbara nytta som de skulle kunna géra.

De olika medlemslinderna ska kunna dra nytta av varandras framgang-
ar och ldra av varandras forindringar. Det kan vara sléseri med pengar om
ménga projekt sysslar med precis samma saker. Kanske finns redan erfaren-
heter att ta del av innan det lokala projektet formuleras. Det 4r dirfor det
ska finnas ett tydligt samband mellan EU-strategier pa central niva och de
projekt som pagér lokalt i olika linder, i kommuner, ideella organisationer
eller privata foretag. Ett lokalt projekt som testar nya sitt att samarbeta
mellan socialférvaltning och Arbetsf6rmedling i en mindre kommun kan
upplevas som mycket langt ifran det stérre EU-sammanhanget. Ett verk-
tyg for att sitta in det egna projektet i ett storre sammanhang 4r den hir

figuren:
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Den réda traden, vigen mellan de centrala EU-strategierna och det lokala
projektet, kan beskrivas si hir:

EU:s medlemslinder satsar pa att utveckla arbetslivet f6r att EU som
helhet ska bli mer konkurrenskraftigt i férhillande till omvirlden. Den,
och andra ambitioner, till exempel att minska arbetslosheten beskrivs i ett
strategidokument dopt till £U 2020.

Tinkbara metoder och viktiga omraden beskrivs mer i detalj i olika
program. Ett sadant program ir Socialfonden.

For att beskriva tankegingarna och anpassa programmen till regioner
och linder har regionala planer formulerats for hur pengarna i Socialfon-



den ska anvindas och anpassas till behoven i olika delar av till exempel
Sverige. Regionala partnerskap prioriterar vilka projekt som ska beviljas.

Planerna bygger pa analys av hur det 4r i olika delar av landet, och kan dar-
for identifiera problem och behov att utga ifrin nir pengar ska fordelas till pro-
jekt. Vad 4r det som behover stod och resurser f6r att en viss region ska kunna
nirma sig overgripande EU-mil som till exempel minskad arbetsléshet?

Intresserade och blivande projektigare kan utifrin sina lokala behov hitta
nyskapande och innovativa idéer. Det ir idéer och aktiviteter som inte kan
genomforas i den ordinarie verksamheten. Idéerna formuleras till projektan-
sokningar som granskas och godkinns och blir startpunkten till ett projekr.

Projekten finansieras alltsa delvis av pengar fran Socialfonden. I en del
projekt fir ocksa den organisation som dger projektet sta for viss med-
finansiering. I projekten genomférs under en viss begrinsad tidsperiod
aktiviteter av olika slag. Det kan vara kompetensutveckling av anstillda
eller att skapa och testa nya metoder som ska rusta lingtidsarbetslosa for
att kunna nirma sig arbetsmarknaden. Projeke kan Zgas av till exempel
en kommun, en ideell organisation eller ett foretag. Ofta handlar det om
samarbetsprojekt mellan olika aktérer. Nar aktiviteterna avslutats finns ett
resultat. Det kan vara att 50 anstillda fitt kompetensutveckling eller att
100 arbetslésa ungdomar genom nya metoder 6kat sina méjligheter att fa
jobb. I ett samverkansprojekt kan resultatet vara att en socialférvaltning
utvecklat och prévat nya sitt att jobba tillsammans med en statlig myndig-
het som Arbetsformedlingen.

Nir det handlar om EU-finansierade projekt ricker det inte med goda
resultat. Det finns ocksé forvintningar pé att de nya arbetssitten och model-
lerna ska leva vidare nir projektet satt punkt och EU-finansieringen ir slut.

Resultaten ska alltsa bli till langsiktiga effekzer. De nya utbildningsmo-
dellerna eller samarbetsmetoderna ska Gverforas till ordinarie verksamhet
och leva kvar av egen kraft.

Det handlar i férsta hand om den egna organisationen, men kanske
finns det andra verksamheter som skulle vinna pa att jobba pd samma sitt?
Samarbetsmodellen som prévades i Jimtland, kanske fungerar lika bra i
Skane? De metoder som kombinerade friskvird med 6kat sjilvfortroende
for arbetslosa i Stockholm kanske ocksd passar i Bords? Kompetensutveck-
lingen for mobelindustrins anstillda

kanske ocksi fungerar i en annan Detta var en aha-upplevelse. Jag in-
bransch? ser att man som styrgruppsmedlem

Ett lyckat resultat som sprids och | har ansvaret att sprida och paverka
overfors till andra organisationer pa | — jag forstir varfor jag sitter hir
olika nivéer kan pdverka strukturer. och hur jag ska anvinda den stolen.
Ett regelverk forindras, ett centralt (Styrgruppsmedlem)
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avtal sluts eller kanske forandras till och med en nationell lag (se bilaga for
ytterligare forklaring av strukturpéverkan).

For att fora detta sista steg i hamn krivs att projektigare, projektled-
ning och styrgrupp dr medvetna om sambandet mellan det centrala EU-
paraplyet och det lokala projektet, den roda traden.

Blir detta framgéngsrike i alla led ir cirkeln sluten.

ATT TANKA PA

For att den beskrivna roda traden ska finnas i verkligheten och

inte bara som en teoretisk modell bér den blivande projektagaren

redan innan projektansdkan formuleras fundera pa:

e Hur ska maluppfyllelsen i projektet bidra till att malen i regio-
nala planer nas?

e Gar projektets ambitioner ihop med utvecklingsplaner i andra
organisationer, kommuner, regioner, nationer och EU?

Reflektioner och exempel

Vi har sett ett antal projekt som av en enskild chef, medarbetare eller ut-
omstiende konsult skrivits fram for att fi EU-pengar” och inte for att
projektet har ursprung i verksamhetens problem och behov. Ofta lever sa-
dana projekt i sin egen projektbubbla, utan direkt koppling till omgivande
strukturer. Projektet riskerar att bli en anonym, frimmande fagel i eller
utanfor projektigarens ordinarie verksamhet. I forlingningen leder det till
att resurserna inte anvinds effektivt.

Samverkansprojekt paverkas ofta av olika slags planer samtidigt. Var er-
farenhet dr att projektigare och styrgrupp sillan 4r medvetna om vad det
innebir i projektvardagen, till exempel for projektledningen och hur det
maste hanteras. En risk kan da vara att organisationer inte far de effekter
av sina stora projekt som foérvintades.

Ett konkret exempel ir att flera projekt beskrivit att de haft rekryte-
ringsproblem till arbetsloshetsprojekt for att de arbetslésa med limplig
bakgrund “tagit slut” i en kommun eller region. Det har helt enkelt samti-
digt startats for manga projekt med liknande inriktning. En situation som
kan verka utmanande i ett samhille med hog arbetsloshet. Forklaringen 4r
att offentliga organisationer beslutar att dga eller delta i flera projekt med
liknande inriktning samtidigt och pa olika nivaer. Besluten tas utan intern
kommunikation mellan olika nivier och utan att det finns nigon tydlig
koppling till regionala analyser. Foregis besluten av kommunikation och



regional analys 6kar sannolikheten att resultat och effekter kommer att
efterfragas och paverka utvecklingen, lokalt eller som strukturpaverkan.
Ytterligare en effekt av regional analys och kommunikation 4r minskad
risk att for manga likartade projeke startar samtidigt.

Socialfonden ska ge ett merviirde till den nationella och regionala politiken
genom att ge forutsittningar for utvecklingsarbete och nya idéer. Diirmed ska
Socialfonden inte finansiera den ordinarie verksambhet som dger rum pa natio-
nell, regional eller lokal nivi

Detta ir ett vikrigt citat® — vi har métt manga styrgruppsmedlemmar som
inte varit riktigt pa det klara med de nodvindiga grinsdragningarna — an-
vind kontrollfrigan: ”Vad ska inte goras i projektet”.

Nir det giller citatet ovan och finansiering av ordinarie verksamhet, be-
tyder det bland annat att en kommun inte fir finansiera sin verksamhet tvd
ganger med skattepengar: kommunerna ir till exempel enligt lag skyldiga
att bedriva skolverksamhet. Om medel s6ks frin Socialfonden, fir dessa
dirfor inte finansiera ordinarie verksamhet vid en gymnasieskola. Nir det
giller denna typ av juridik, har vi ofta métt bristande kunskap hos bade
projektigare och styrgrupper. Det dr problematiskt, sirskilt nir det giller
projekt med mycket pengar i budgeten.

Hur ser projektkartan ut?
- - o -

® <—A

Indirekta intressenter

4 Killa: heep://www.esf.se/sv/vara-program/Socialfonden/Om-Socialfonden/, himtat 2013-10-17.
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Den egna projektkartan, ifylld genom dialog i workshopform, har visat
sig vara ett bra verktyg for att skapa en gemensam bild av projektet och
samtidigt en form av projektlogik. Den ifyllda kartan tydliggor projektets
overgripande tanke och mél — det som styrgruppen ska styra mot. Genom
interaktivitet vid utbildningstillfillet ges ocksda majlighet till férdjupande
och ibland utmanande fragestillningar. Deltagarna i styrgruppen kan be-
ritta vad som 4r organisationernas behov och problem, hur den innovativa
idén formuleras, vilket resultat som férvintas efter genomférda projektak-
tiviteter samt vilka langsiktiga effekter detta ska leda till.

Utgéngspunkten for Socialfondsprojeke 4r att alla ska kunna delta jim-
like oavsett kon eller funktionsformaga. Dirfor ska dessa omraden vara
nigot som lyfts in och prévas redan i problembeskrivningen for att bli
en del av projektidén, av projektaktiviteter, utvirdering och resultat. De
modeller projektet anvinder for dessa omriden i genomférandefasen ska
provas och f6lja med nir resultaten 6verfors helt eller delvis till ordinarie
verksamhet. Visar effekterna pa okad inkludering utifran kén och tillging-
lighet innebir det ocksa 6kad kvalitet i verksamheten. Erfarenheterna visar
att s linge jamstilldhet och tillginglighet hanteras i sirskild ordning vid

sidan av eller bara i vissa delar av hel-

Utbildningen bidrog till bra diskussioner och heten sd far de begransat genomSIag'

reflektioner med styrgruppen som gruppen Systematisering, till exempel i form
inte haft tid med tidigare. (Utvirderare) av kartléiggning, minskar risken att

gora kdnsstereotypa beddmningar.

For manga styrgrupper dr detta
forsta gingen helheten kommer upp pa bordet och ganska ofta synliggors
ocksd de skilda férvintningar som kan finnas i en styrgrupp genom denna
ovning. Deltagarna har vittnat om vikten av dessa strategiska diskussioner,
som ménga konstaterade att de inte haft férut, men borde dgnat sig at
mycket tidigare.

Prova att jimféra denna 6vning med idrottsvirlden: om man inte vet
var malet ligger, s& hjilper det inte hur hart man sparkar! Visualisering, att
se nagot for sin inre syn, ir ett kraftfullt hjalpmedel f6r maluppfyllelse. En
ifylld projektkarta fungerar pa samma sitt, den skapar en gemensam bild
av projektet for alla inblandade och ir ocksé ett bra verktyg for forankring
i ordinarie verksamhet och i samverkande organisationer. Kan man inte
se framfor sig — och uttrycka — vilka lingsiktigt hillbara effekter som for-
vintas av projektet, si finns inget att styra emot. Forskning visar att fokus
pa deltagaraktiviteter utan denna koppling till helheten, sillan leder till
hallbara effekter av projekt.



Sirskilt de delar som handlar om
samverkan och att ta resultaten till ef-
fekter i direkt berdrda organisationer,
har visat sig vara svara att visualisera.
Vad ska finnas kvar ett ar efter projekt-
slut? Vilken slags samverkan har per-
manentats? Samverkan uppstar inte av
sig sjdlv utan behover stodjas och or-
ganiseras. Alltfr ofta stannar diskus-

sionerna vid vad, istillet for att fortsitta med vem och hur. Manga ganger

Projektkartan gjorde det tydligt med
vikten av att skilja resultat frin effekter.
Nu Gr det viktigt att birja identifiera
effekterna och hur vi ska jobba med
dem. Vi kommer att borja jobba med
projektkartan som verktyg, bland annat
i kommunikationsarbetet direkt. (Styr-
gruppsmedlem)

skapas ocksa samverkansformer som fungerar i projektet, men inte sedan.

Det handlar inte alltid om att implementera eller absorbera allt som
gjorts i projektet, utan det kanske bara ir vissa delar av resultaten som efter
kritisk granskning 4r mojliga att overfora. Anvind kriterier som realism
och hallbarhet — kan dessa arbetsformer anvindas och overleva i ordinarie

verksamhet?

ATT DISKUTERA

Exempel pa fragor att anvanda for att skapa den egna projektkar-

tan:

e Vilket problem och behov |6ser projektet?

e Vad ska projektet bidra med som &r nyskapande inom sakom-
radet — vad dr den innovativa idén?

e Vilka ar projektmalen, de resultat som forvantas direkt efter
genomforda projektaktiviteter?

e Vilka realistiska och langsiktigt hallbara effekter ska finnas kvar

efter projektet?

e Hur kopplar de planerade projektaktiviteterna till de langsik-

tiga effektmalen?

e Vilka indirekta intressenter behdver projektet paverka for att

na de 6vergripande malen?

Reflektioner och exempel

Vi fick en gemensam bild av att vi inte
har en gemensam bild. Bra att styrgrup-
pens sammansdtining l'ﬁdgamtte:. (Pro-

Jektledare)

Det kan vara bade fruktbart och ef-
fektive att gora workshopen kring
projektkartan innan projektet startar.
Inte minst sett utifran perspektivet
att skapa forutsittningar for att sam-
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verka med sina samarbetspartners innan pengar soks och i bista fall bidrar
det ocksa till att den projektansokan som skrivs blir ldtt att sitta samman.
Fokus pa problem och behov finns redan, och de ir dessutom identifierade
i storre perspektiv, som regionala utvecklingsplaner och interna policys.
Alltsa kan strickan mellan beviljande av projektansokan och start av pro-
jektaktiviteter kortas.

Mainga, kanske de allra flesta projekt, innehaller samverkan med andra
aktorer. Vi har ofta mott projekt som dr upptagna med att planera och
genomfora de projektaktiviteter som riktar sig till malgruppen, till delta-
garna. Men samverkan och samarbete uppstér inte och bibehills inte au-
tomatiskt. Ska samarbetet i nya former fortsitta efter projektets slut krivs
planering av samverkansaktiviteter pd samma sitt som det planeras for
deltagaraktiviteter.

Gar det att anvinda resultat som 4r nyskapande och innovativa i den
egna verksamheten? Det finns projekt som har fungerat vildigt bra, dir
man till exempel anvint sig av nya arbetsmetoder fér coachning, som vid
utvirdering visat sig framgangsrika. Men de har samtidigt varit alltfor per-
sonalkridvande och kostsamma for att direkt kunna 6verféras till ordinarie
verksamhet. S3 linge det finns externa EU-medel, fungerar de alltsd men
de ir inte lingsiktigt hallbara. Vilka 4r de viktigaste lirdomarna av detta?
Att nya EU-pengar miéste sokas sa snart tillfille ges? Eller att metoderna
tyvirr endast fungerar i teorin och behéver modifieras for att kunna an-
vindas i de ordinarie verksamheterna? Det kanske kan gi att 6verfora vissa
nyskapande sitt att handleda och st6dja arbetslosa till redan befintlig per-
sonal och handliggare? Nista projekt kanske ska utgd frin att hitta nya
arbetsformer som fungerar i ordinarie verksamhet snarare 4n att ge s bra
projektresultat som mojligt?

Kommunikation och kommunikationsplaner i projektvardagen ir ett
annat intressant omrade att reflektera kring. Kommunikation, varfor da?
For att synliggéra och marknadsfora projektet? For att sprida lirdomar och
erfarenheter som péaverkar och ger effekter? De flesta verkar fastna i det
forstnimnda. Ménga projekt 4r bra pa att offentliggéra medfinansieringen
fran EU, vilket man ir skyldig att gora. Den strategiska kommunikationen
for forindring, dvs. for att nd de langsiktigt hallbara effekter som projektet
dr avsett att skapa, far diremot ofta for lite fokus. De strategiskt mest vikti-
ga mottagarna behover prioriteras. Att viga vilja mottagare som ir beredda
till férindring istillet for ate ligga for mycket energi pa mottagare som ir
ointresserade. Att paverka strategiskt tar tid men manga projekt verkar
vilja de enkla l6sningarna, att sprida information till en bred malgrupp.
Beror sidana val pa att projekten inte forstar vad strategisk paverkan inne-
bir, eller att man inte prioriterar det och bara ser till den egna vinningen?



Vir bild ér att manga projekt arbetar med paverkan for att de maste. Vin
av ordning kan ju ocksi fraga sig om alla de drygt 1 000 genomférande-
projekt som har bedrivits under programperioden kan vara sa innovativa
och strategiska sd att de bor paverka strukturer? Ett lirande utbyte kan da-
remot vara relevant for alla menar vi, men 4ven dir fastnar méanga projekt
i massiva informationsinsatser om projektet istillet for att lira av projektet.

Nir styrgruppen har tecknat ner sina 6nskade resultat och effekter har vi
fragat "Vad ir det ni ska styra mot? Ar det genomfdrbart?” Det visar sig att
ménga malsittningar ir relevanta, men det 4r svért att veta hur mycket av
méluppfyllelsen som beror pa projektet. For att kunna styra giller det att
hitta nigot som indikerar vart projektet 4r pd vig utan att fastna i méteta-
lens férbannelse. Minga missar det langsiktiga (eller lirande) perspektivet
ndr det handlar om att utveckla nya arbetssitt. Det dr inte bara delta-
garnas resultat som behover mitas utan dven hur metoden upplevs av de
som ska anvinda den efter projektet; egen personal, samverkanspartners,
m.fl. Fungerar metoden utan projektmedel? Har den tydliga fordelar, inte
bara f6r malgruppen utan dven for de som ska anvinda metoden? Detta ir
bland de viktigaste frigorna for projektet att besvara.

Vem styr vem i projektet?

* Rita ett enkelt organisationsschema som beskriver hur du tycker
det dr idag.

En workshopaktivitet pd temat “vem styr vem”, dir styrgruppsmedlem-
marna uppmanas att rita ett enkelt organisationsschema som beskriver
relationerna i projektet har visat sig

vara en bra grund for dialog kring

Kan en tolkning av att vi har si olika
bilder av relationerna vara att styrgrup-
pr0jektstyrningen- Om det finns en pen inte dir helt viitt sammansatt? (Styr-
referensgrupp eller annan grupp kan | gruppsmediem)
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denna lidggas till. Intressanta monster och skillnader lyfts fram. Viktigt 4r
att utforma ez gemensam bild som projektet arbetar efter. Annars blir styr-
ningen i princip omdjlig. Bade for styrgrupp och projektledning.

Innan vi fértydligade uppmaningen i bilden ovan fick vi ofta frigan
under denna 6vning ”Ska vi rita hur det 4r idag, eller hur det borde se ut?”
Redan detta signalerar att det 4r vanligt med glapp mellan teori och prak-
tik och att allt inte fungerar som det 4r tinkt.

Projektigarens roll — aktivt agarskap en avgorande
framgangsfaktor

Om projektansdkan beviljas ansvarar projektigaren for projektet bade
innehallsmissigt, ekonomiskt och juridiskt. Det formella juridiska och
ekonomiska ansvaret vilar alltid pd projektigaren, liksom eventuella ater-
betalningskrav av projektmedel om projektet inte foljer de ekonomiska di-
rektiven frin finansidren. Det ir projektigaren som anstiller/skriver avtal
med projektledare och utvirderare. Det ir vanligt att projektigaren ocksa
dr ordférande i styrgruppen.

Figuren beskriver en del av det formella juridiska ansvaret, dir projektiga-
ren utser och leder styrgruppen, rekryterar utvirderare och projektledare.
Projektledaren leder projektgruppen.

Det kan finnas projektigare som delegerat bide formellt ansvar och
praktiske arbete i styrgruppen till ndgon annan beslutsfattare i 4garorga-
nisationen. Ett vanligt skil 4r att den aktuella projektigaren 4r formelle
ansvarig for ménga och stora projekt och inte har en rimlig méjlighet att
engagera sig i samtliga, men 4nda vill behalla projektigarskapet.

Det finns ocksa ett dgarskap som handlar om mottagandet och omhin-



dertagandet, att ansvara for 6verforing av projektets resultat till hallbara ef-
fekter och utveckling i den egna organisationen. Personer bakom ett aktivt
omhindertagande av resultat behover inte vara desamma som personen
bakom det juridiska ansvaret som projektigare (se bilaga for ytterligare
forklaring av projektigare/dgarskap).

En aktiv dgare ser till att det som
astadkommits tas tillvara i berorda
verksamheter och samhillet i 6vrigt.

De tre aktorerna (kommunerna) blev
tvungna att enas kring vad det dr vi
gor. Nyttigt atr hora deras olika in-
Det ir dirfor bra om projektéigaren liigg. De borde gjorts mycket tidigare.

sd tidigt som mojligt tydliggor pro- | (Syrgruppsmediem)
jektets forutsittningar och de for-
vintningar som finns pa projektet
och dess samverkanspartners.

Projektigaren tillsitter styrgrupp, projektledare och utvirderare. Pro-
jektdgaren ansvarar ocksa for att jaimstilldhetsintegrering och tillginglig-
het ingér i projektaktiviteter. Det 4r dven projektigarens ansvar att lirande
och strategisk paverkan organiseras for att projektresultaten ska tas till
langsiktiga effekter.

ATT TANKA PA

Den blivande projektdgare som planerar fér samverkan med andra

i sitt projekt bor fundera extra noga kring syftet med och formerna

for samverkan:

e Varfor ska detta goras tillsammans med ndgon annan?

e Vilka dr nodvandiga att ta med for att 16sa problemet?

e Vilka strukturer behover paverkas for utveckling?

e | vilka organisationer och pa vilka nivaer ska férandring dga
rum?

e Hur ska samverkan organiseras pa ett hallbart och realistiskt
satt?

e Hur kan samverkan med andra anvandas for att underlatta till
exempel strukturforandringar nar resultat ska spridas och im-
plementeras?

Avgorande for projektets framgang dr ett aktivt projektigarskap: att pro-
jektidén dr vl férankrad och integrerad i en langsiktig utvecklingsplan, att
hégsta ledningen visar sitt aktiva stod, att erfarenheterna och utvirdering-
en tas tillvara och att det sker lirande méten mellan projektet och motta-
garna pd strategisk niva i organisationen/-erna. Det ricker alltsd inte med
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att lata sig informeras och 6verlimna ansvaret till utsedd projektledning.

Det aktiva projektigarskapet innebir att ocksd delta i samverkans- och
lirprocesser pa flera nivier samtidigt: lokalt, regionalt, nationellt och girna
ocksa transnationellt. Men till projektigarens ansvar hér ocksa att sitta
ramar for projektet och att gora avgrinsningar.

ATT TANKA PA

e Vilka fragor ska inte delegeras till projektledningen?
e Har projektet engagerat rdtt samverkanspartners?

e Bestar styrgruppen av rdtt personer och arbetar den for att na
langsiktiga effekter?

Samsp elet med finansidrer ir Vlktlgt, Inser nu att det kriivs ett 6kat ansvarsta-

liksom en effektiv projektorganisa- gande, bide fiin gruppens sida och frin
tion som samverkande partners har min sida, som ordfSrande - jag mdste ta

insyn i. Styrgruppens ordférande bor | ¢ stirre ansvar och tydligt axla ord-

av de dvriga ges mandat att se till age | J7derolien och - projektigarskapet.
828 I B (Projektigare)

styrgruppen fungerar pd bista sitt

och att atgirda eventuella brister. Al-

las ansvar blir ldtt ingens ansvar.

Reflektioner och exempel

Vi har ofta métt projektigare och
Menar du verkligen att jag ska komma styrgrupp smedlemmar som  samti-
ihig vad jag har upphandiat for ur- digt bade driver flera projekt och
virdering till detta projekt? Jag har | deltar som samverkansparter i andra.
Ju 25 andra projekt att hilla reda pa!' | Det kan finnas genomtinkta strate-
(Projekigare i mangmiljonprojekr) gier for detta, men tyvirr dr det allt-
for ovanligt. For att nd maximal nytta
ar det viktigt att hantera fragor om samordning och utveckling av styrning
och ledning av projekten i forhallande till den egna organisationen (eller
kommunen, féretaget, regionen). Kanske behover samarbete och samver-
kan organiseras och forindras? Risken att uppfattas som enbart en leve-

ransfabrik, dir den firdiga produkten dr avslutade projekt, ir stor.
Det svaga eller obefintliga dgarskapet dr nistan alltid en f6ljd av hur
projekt initieras, prioriteras, forvaltas och styrs. Ndgra exempel vi stott pa:
En medarbetare fir en idé att s6ka EU-pengar, fir ett snabbt OK av sin
chef utan att hen tinkt igenom konsekvenserna. Ansokan skrivs, projektet




beviljas, bemannas och drar iging. En projektprocess av detta slag medf6r
ofta att ledning och linjechefer inte engagerar sig och tar ett langsiktigt ansvar.

En annan variant kan vara att utvecklingsidéerna och projektet redan i
ansokningsfasen ir vil forankrade hos ledning och chefer. Projektigaren
tillsitter och leder en kompetent styrgrupp och projektaktiviteterna inleds.
Men sen drabbas organisationen av nedskirningar och/eller stora organi-
sationsforiandringar. Projektdgaren och stora delar av styrgruppen forsvin-
ner ut ur organisationen. Nya befattningshavare fir ta dver dgarskap och
styrning, bade av projekt och verksamhet. Konsekvensen riskerar bli att
projektet och dess nytta for organisationen kraftigt devalveras.

Personalf6rindringar dr svara att forutsiga, men en rekommendation
kan vara att projektigaren tidigt genomfor en riskanalys i samarbete med
projektledning och styrgrupp. Vi har sett manga personalbyten i styrgrup-
perna och det ir nistan aldrig som den tidigare medlemmen har gjort
nagon overlimning eller att styrgruppens ordférande har satt in den nya
medlemmen i uppdraget, forvintningar och liget i projektet.

Ytterligare en aspekt att fundera igenom 4r vad det innebir for processen
om projektledaren rekryteras inifrin projektigarens organisation och san-
nolikt kommer att vara kvar dir efter projektets slut eller om projektledaren
rekryteras externt och forsvinner bort till andra verksamheter efter projekt-
slut. Det kan starkt paverka forutsittningarna for att behélla viktiga erfa-
renheter i organisationen och hur projektets lirande behéver organiseras.

Att satta samman en styrgrupp

Hur kan projektigare tinka nir styrgruppen ska tillsittas? Det allra vikti-
gaste 4r troligen att ha projektets idé och syfte i fokus, med direkt koppling
till projektets roll i det storre EU-sammanhanget. Varfor just detta projeke
och varfor just hir och just nu? Vad ir det som ska dstadkommas, sett ur
ett langsiktigt hallbart perspektiv? Hur hittas medlemmar till en kompe-
tent och strategisk styrgrupp med utgingspunkt frin ovanstiende?

En effektiv och vil fungerande styrgrupp mér bra av méngfald. En pro-
jektdgare bor alltsd inte enbart bjuda in personer och organisationer som
man redan kinner, utan leta efter personer som tillsammans kan bidra
med forindringsmandat, dmneskompetens, formaga att hantera olikhe-
ter, engagemang och inte minst vilja att prioritera arbetet i styrgruppen.
Forskning visar att jimstillda grup-
per dstadkommer hogre kvalitet. Er-
farenhet av, eller kompetens i frigor

Ar vir styrgrupp for homogen? Den be-

stdr ju ndstan bara av personalchefer.

som ror 6kad tillginglighet bor ocksa | (syrgruppsmediom)
vara ett vigledande kriterium.
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En vil fungerande styrgrupp far inte ha alltfér manga medlemmar, mest
effektivt dr 4-6 personer. I en grupp med fler an 10-12 medlemmar kan inte
alla delta pa lika villkor och féra en fruktbar dialog runt bordet. En styr-
grupp maste i olika skeden kunna vixla mellan att vara en bollplanksgrupp,
for den operativa verksamheten, en beslutsgrupp for att komma vidare och
en strategisk grupp for att lyfta blicken framat (se forklaring av begrepp i
bilaga). Vi har sett att det 4r ldtt att fastna i en bollplanks- eller beslutssitua-
tion, men svérare att ha fokus pa de visiondra och strategiska fragorna.

Det dr en balansging projektigaren har att gi. I ett stort samverkans-
projekt med ménga parter kan det vara svart att begrinsa antalet med-
lemmar i styrgruppen. Kanske kan det vara fruktbart att jobba med en
referensgrupp, vid sidan av styrgruppen? Eller sitta samman mindre grup-
per av intressenter for att till exempel fa reaktioner pa delrapporter fran
utvirderaren?

Reflektioner och exempel

I ett kompetensutvecklingsprojekt inom industrin, gjorde de sitt bésta
for att fa dill rite sammansittning i styrgruppen, med bland annat olika
kompetenser, infallsvinklar, driv och jimstélldhet. Tva av projektmalen var
minst 30 % kvinnlig representation och forbittrade kunskaper om design
som process hos deltagarna. Det sistnimnda ledde till att projektigaren
ville ha med kompetens inom industridesign i styrgruppen. Ett lirosite
kontaktades och den manlige féretrddaren for omradet stillde girna upp.
Projektigaren frigade d4 om det inte fanns nigon kvinna, med motsva-
rande kompetens pa lirositet, som kunde ingé i styrgruppen istillet. Bade
med tanke pé att kvinnor dr underrepresenterade inom industrin och att
projektigaren ville ha en jimstilld styrgrupp. Det fanns det. Hon ingick
sedan i den vil fungerande styrgruppen.

Nir det giller samverkan, visar det sig ibland under workshopen kring
projektkartan att viktiga aktorer saknas i projektet. Ett exempel dr nir of-
fentliga organisationer av olika slag jobbar tillsammans med arbetslshets-
projekt utan nigon storre kontakt med niringslivet. Var 4r det tinkt att
de arbetslosa ska fi jobb eller praktikplatser? Ett noggrant forarbete som
ocksd innefattar kontakt med niringsliv och arbetsgivare underlittar nir
det giller att skaffa fram prakeikplatser till exempel.

Ett annat skil att i dialog skapa projektkartan fére projektet kan vara att
styrgruppsmedlemmarna sjilva ganska ofta under vara workshopar kom-
mit fram till att fel” organisationer eller personer sitter i styrgruppen. Da
kan det vara ett sitt att komma ritt frin bérjan och samtidigt slippa tappa
fart i projektet.



Styrgruppens roll och ansvar

Styr projektet utifrin dess idé
och syfte

Agnar sig at strategiska fragor
Ansvarar for okad tillginglighet

och jimstilldhetsintegrering

Ansvarar for spridning, paverkan
och implementering

For projektigaren finns ett antal fragor att forhalla sig till och skaffa svar
pa. Fragorna och svaren maste hanteras i samspel med 6vriga medlemmar
i styrgruppen, liksom i samspel med projektledaren. Men det ir hela tiden
projektigaren som bar huvudansvaret.

ATT DISKUTERA

e Hur bygger projektet vidare pa forskning, tidigare projekt och

annan befintlig kunskap?

e Hur ska projektet kopplas till befintliga styrdokument och ut-

vecklingssatsningar?

e Vad ska leva vidare efter projektet — férandrade samverkans-
former, nya utbildningsmodeller, regelférandringar, organisa-
tionsforandringar eller vad?

e Vilka organisationer och funktioner behover paverkas for att
goda resultat ska kunna tas till hallbara effekter?

Vi éir Gverens om att bilden av projektet
dr otydlig och miste riitas ut. Jittevik-
tigt att styrgruppen reflekterar over hur
vi kan ta ansvar for ett projekt vi sjilva
inte tagit fram utan som bestillts uppi-
frin. Det iir absurt att inte veta mer om

vad vi ska gora. (Styrgruppsmedlem)

Styrgruppen méste vara vil insatt i
projektets idé och syfte och kunna
inta ett helikopterperspektiv, att
kunna se helheten och inte bara utgd
fran den egna organisationens pers-
pektiv. Gruppen maéste ocksd kunna
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koppla samman det som hinder i projektet med den egna verksamheten.

Styrgruppen har det 6vergripande strategiska ansvaret och styr projektet
i férhallande till de samverkande organisationernas ordinarie verksamhet.
Att handla tillsammans kriver en samsyn om flera saker.

ATT DISKUTERA

e Vilka problem och behov i de samverkande organisationerna
ar projektet tankt att utveckla och préva nya l6sningar och mo-
deller for att hantera?

e Vilken typ av fragor ska styrgruppen hantera for att kunna styra
projektet mot dess Overgripande mal?

e Vad krdvs av projektledaren for att styrgruppen ska kunna gora
sitt jobb?
e Hur ska utvdrderingen och utvdrderaren anvandas?

En dterkommande fraga for styrgruppen ir att f6lja den operativa verk-
samheten och se till att ursprungsidén och syftet stindigt finns i fokus.
Det dr ocksa styrgruppens ansvar att se nir ursprungliga planer kan behova
justeras utifrin nya situationer i ordinarie verksamhet eller férutsittningar
som dndras. Det ir styrgruppens ansvar att analysera den operativa pro-
jektledningens rapporter utifran ett strategiskt perspektiv.

ATT TANKA PA

e Leder aktiviteterna mot malet eller krdvs det dndrad inriktning?
e Svarar projektets inriktning fortfarande mot organisationens
behov eller behéver projektledningen nya direktiv?

e Dyker det upp oférutsedda hadndelser i projektvardagen som
styrgruppen maste ta upp?

Ett par viktiga omriden som projekten alltid har planerat for i en god-
kind ansokan ir tillginglighet och jimstilldhetsintegrering. Hir 4r det
styrgruppens ansvar att se till att projektet gar fran ord till handling. Har
det skapats lika mojligheter f6r kvinnor och min att delta i projektaktivi-
teterna? Om inte — vilka aktiva dtgirder kan vidtas for att na bittre balans?
For att kraven pa jimstilldhetsintegrering och tillginglighet ska kunna fa



den plats och den prioritering i arbetet som ESF-radet pekar pd genom
att lyfta in kravet i regelverket maste styrgruppen se och ta sitt ansvar.
Jamstilldhet och funktionsnedsittningar 4r ocksa exempel pa omraden i
arbetslivet som styrs av svensk lagstiftning. Centralt ir alltsd att styrgrup-
pen faktiskt forstir varfor kraven finns, pa vilket sitt de férvintas bidra
till Socialfondens mél och sedan i slutindan férmedlar detta dill sin pro-
jektgrupp. Hir visar erfarenheterna att kvantitativa matt inte ricker. For
att kunna implementera ett forindringsarbete med fokus pa till exempel
jamstélldhet, krivs aven ett kvalitativt fokus. Det ricker inte att "rikna hu-
vuden”. Styrgruppens ansvar for att arbetet med jimstilldhetsintegrering
och 6kad tillginglighet verkligen blir framgangsrikt i projektet kan kriva
extern kunskapspafyllnad.

Det dr viktigt att betona att projektigaren dr den som normalt leder
styrgruppens arbete och dven den som ansvarar for att styrgruppen inne-
haller de olika kompetenser som behévs for att sikra ett framgangsrike
projekt som ocksi sitter avtryck i organisationerna efter projektslut.

Reflektioner och exempel
Styrgruppen kan behéva diskutera och kanske bestimma om egna spelreg-
ler for vad som dr OK och inte i styrgruppsarbetet. Fragan om spelregler
kan tyckas banal, den ir ofta kinslig, men tjinar pa att lyftas. I egenskap av
utomstaende har vi som genomfért styrgruppsutbildningar kunnat stilla
fragan och peka pa problemen. Det kan vara skillnad pa vad som krivs som
chef och vad som krivs for att vara en bidragande medlem i en styrgrupp.
Vanliga 6nskemal som kommit fram nir frigan om spelregler for styr-
gruppen diskuterats under utbildningen ir:

o att medlemmarna prioriterar att komma till datumsatta moten och respekterar
overenskomna start- och sluttider

o att ha list projektansikan och veta vad den innebir

o styrgruppsmedlemmar miste engagera sig under mitena och inte endast lyssna
och emellanit kommentera

o att alla lyssnar aktivt — lika mycket som man pratar — och frigar om man inte
Sforstdr. Att lita alla tala till punkt

*  ha mobiltelefonen avstingd eller forklara det viktiga skilet till varfor den ir pdsart
o styrgruppsledamaiterna behiver kunna se saker ur andra perspektiv iin det egna

*  agendan ska vara vil genomtinkt och utsind i forvig si att deltagarna kan
forbereda sig

*  varje styrgruppsmediem mdste kunna ta beslut vid sittande bord och inte be-

hiva kontakta sin chef for att friga forst.
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Mainga styrgruppsmedlemmar underskattar tiden styrgruppsarbetet tar
och det hinder 4ven att de har tackat ja till att medverka i alltfér manga
styrgrupper samtidigt. Tyvirr med negativa konsekvenser som tids- och
engagemangsbrist som f6ljd. Ibland hinder det att projektigaren overlater
till projektledaren att inte bara leda det operativa projektarbetet utan ocksé
att leda styrgruppen. Ibland hinder det att projektledaren stér helt utanfér
styrgruppen. Bada dessa alternativ riskerar att missgynna projektet. Hur
kan dessa fillor undvikas? Relationen mellan projektledning och styrgrupp
kan inte bara vara informerande och beslutande. Det behovs ocksa strate-
giska diskussioner, inte minst kring de egna rollerna i projektets borjan.
Det har visat sig att styrgruppmedlemmar ofta anser att deras roll inne-
bir att representera sin organisation i styrgruppen. Vad innebir det for ut-
vecklings- och férindringsprocesserna man forvintar sig att projektet ska
leda till? Ar detta forhllningssitt for passivt for att projektet ska fa ling-
siktigt hallbara effekter?
Vad innebdr det att arbeta ut-
Niir vi dker ner pé operativa frigor, ar | vecklings- och  forandringsinrikeat?
det alltid négon som skriker "SPel’! Kan man ha en vanlig dagordning

Och di blir vi mer strategiska dirckt. och avhandla punkterna pa den eller
Flera styrgruppsmedlemmar anviinder
direkt detta hemma i sina ordinarie
verksambeter. (Projektigare)

krivs en annan moétesmetodik med
tydligare processfokus? Har i sa fall
projektigaren den processlednings-
kunskap som kan behovas for att leda
en gemensam process framat? Har ndgon annan i styrgruppen det? Kan
utvirderaren ta rollen som facilitator, till exempel vid reflektioner kring
utvirderingsrapporterna? Det finns inga givna svar pd dessa fragor, utan
det giller att hitta formerna f6r hur just er styrgrupp kan bli mer strategisk
och se att samma l6sning inte behover gilla for alla typer av méoten. For att
hitta rite hjilper det att i borjan ligga tid pa att forsta varandras styrkor i
processen savil som forvintningar pa vad den ska leda till.




Styrgruppsmedlemmens roll och ansvar

* Arvil forankrad och har mandat
att styra projektet och forindra i
egen org.

&( $ * DPrioriterar nirvaro och avsitter

7 \% tillrackligt med tid

* Kopplar och sprider lirande mellan
projekt och egen organisation

Att styrgruppen forstdr sin roll och
tar ansvar for styrningen ir grund-
liggande for styrgruppsarbetet. Men
den enskilde medlemmens roll beho-
ver ocksa fortydligas. P4 vilket sitc
kan jag bidra till projektets dvergripande mal? Fér vissa kan det handla om
kunskap i sakfragor medan andra har anvindbara kontaktnit.

Styrgruppens ledamoter har vildigr oli-
ka kunskaper om vad projekt innebir
och hur man styr. (Projektledare)

ATT DISKUTERA

Som styrgruppsmedlem ar det inte heller sdkert att uppdrag eller

mandat dr tydligt fran den egna organisationen. En kontinuerlig

dialog om hur projektet ska anvédndas och vad det bidrar till kan

behéva féras i respektive hemorganisation.

e Vad forvantar sig min organisation eller min ndarmsta chef att
jag astadkommer i styrgruppen?

e Vad ska paverkas och hur vill projektets organisationer paver-
kas av projektresultaten?

e Hur organiseras projektet for att dess lardomar ska kunna tas
om hand?

e Vilken kommunikation behdver ske mellan projektet och den
egna organisationen?

Genom att styrgruppsmedlemmarna tar hem frigor till sin organisation
och tar dem vidare dir kan de till ndsta méte ha flyttat fram positionerna.
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Professionellt styrgruppsarbete stiller sirskilda krav pa personligt ledar-
skap. Det innebir i praktiken kompetens och férméga att hantera olik-
heter och problem, utan att ta saker personligt och inta forsvarsstillning.
Sedan giller det att kunna hantera mer eller mindre besvirliga situationer
och motsigelser, till exempel:

o kombinera struktur och tydlighet i mélformuleringar med dppenbet och flexi-
bilitet i genomforande

*  varva handling med reflektion
*  hantera samtidiga krav pa korssiktiga projektresultar och lingsiktig hillbarher

o hitta samspel mellan lirande och forindring péd individ- respektive organisa-
tionsnivd

Reflektioner och exempel

Vi har ibland st6tt pa projeke dér det finns styrgrupper pd flera olika niva-
er. Det kan vara projekt som formellt dgs av ett regionférbund och bedrivs
i alla regionens kommuner. Projektidgaren har oftast tillsatt en styrgrupp pa
regional nivd, men implementeringen férvintas inte ske i den egna organi-
sationen (pa sjilva regionforbundet) utan pi kommunal niva. I varje kom-
mun finns darfér en lokal styrgrupp som har huvudansvaret f6r den lokala
implementeringen. Men vilka blir di rollerna for de olika styrgrupperna
och de enskilda styrgruppsmedlemmarna? Vilka frigor ska lyftas regionalt
och vilka ska hanteras lokalt? F4 projekt reflekterar 6ver detta. Det dr den
enskilde styrgruppsmedlemmen som oftast 4r den viktiga linken mellan
det som avhandlas regionalt respektive lokalt.

Hur ska detta ske i praktiken? Ska alla femton kommuner i regionen
ha varsin plats i den regionala styrgruppen? Vi har sett sidana exempel.
Hur ska annars "rictvisa’ skapas? Ska ndgra kommuner finnas med och
andra limnas utanfér den regionala styrgruppen? Pa vilka arenor méts den
regionala och de lokala styrgrupperna? Det finns inga sjilvklara svar pd
dessa fragor. Huvudsaken ir att de enskilda styrgruppsmedlemmarna 4r
medvetna om problematiken, lyfter fragorna till diskussion och att hinsyn
tas till de faktorer vi tidigare nimnt, ssom storlekens inverkan pd grupp-
dynamik och faran med “representationstankar”.

Vi har ocksa mott projeke som 4gs av en regional akeor, som tillsatt en
styrgrupp ur ett regionalt och strategiskt perspektiv, men parallellt finns
en “operativ styrgrupp” med lokalt placerade chefer. Denna operativa
styrgrupp forvintas ansvara for implementeringen i sina respektive lokala
verksamheter. Risken 4r dven hir att det blir ett glapp mellan strategi och
praktiske genomférande. Vilken blir dd den enskilde styrgruppsmedlem-
mens roll och ansvar och vilka fragor ska hanteras i vilken grupp? Frigor



som dessa behover alla styrgruppsmedlemmar stilla, bade till projektiga-
ren, sina kollegor i styrgruppen och i sin egen organisation f6r att klargéra
forvintningarna man har pa sig som styrgruppsmedlem i det enskilda pro-
jektet.

Ett ytterligare exempel dr projekt som 4gs av en regional aktor, dir im-
plementeringen forvintas ske lokalt men styrgrupper pa den lokala nivan
saknas helt. Vilken roll har da den enskilde styrgruppsmedlemmen och
vilket perspektiv forvintas hen fokusera pa?

For att sikerstilla att omriddena jimstilldhet och tillginglighet finns
med i hela projektprocessen och inte heller tappas bort i implementering-
en kan man till exempel se till att dessa omraden har en stdende plats pa
styrgruppens motesagenda. En annan, och kanske dnnu bittre mojlighet,
ar ate se till att dessa fragor alltid tas upp i varje punkt pa dagordningen.
At alltid behandla jamstilldhet och tillginglighet i samtliga dagordnings-
punkter leder ocksi till en vana att integrera dessa omriden i alla beslut.
Det kan vara praktiskt att utse en person i styrgruppen som har sirskilt
ansvar for att sa sker.

Projektledningens roll och ansvar

k.8 * Leder projektets operativa arbete
) med aktiviteter

s Aterkopplar kontinuerligt till
projektigaren

k- » = ;-‘ * Lyfter strategiska fragor till
, styrgruppen for beslut

* Integrerar jaimstilldhet och
tillganglighet

Det har skrivits miangder av litteratur med fokus pa projektledare och pro-
jektledning. Det finns ingen anledning att upprepa det hir. Nigra saker,
grundade pa de erfarenheter utbildningen av drygt 180 styrgrupper i Soci-
alfondsprojekt gett, fortjanar dock att lyftas fram.

Nir projektet blivit beviljat och projektigaren har tillsatt projektledare
och kanske ocksa andra projektmedarbetare, kan det hiinda att projektiga-
ren och styrgruppen tycker att de gjort sitt. Nu kan de luta sig tillbaka och
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noja sig med att lyssna pa ligesrapporter frin projektledning och utvir-
derare, kanske ge lite dterkoppling och goda rad infor spridningsarbetet.
Styrgruppen och projektigaren abdikerar i stort sett och delegerar hela
projekeet till en ensam projektledare. Det 4r inte ovanligt att dven en stor
del av det tidskrivande administrativa arbetet ar tinkt att utféras av pro-
jektledaren. Att driva ett stort projekt med budget i mangmiljonklassen
skulle kunna jaimforas med att driva ett foretag och alla de funktioner som
behovs dir.

Dessutom kan den operativa pro-
jektledaren hamna i problem nir det
gnisslar eller behover fattas beslut.
Projektledaren saknar nidstan alltid
beslutandemakt och mandat i pro-
jektigarens organisation. I praktiken
styrs dd hela projektet av en projekt-
ledare utan mandat, utan formellt juridiskt och ekonomiskt ansvar.

Man kan ibland fi uppfattningen att en framgangsrik projektledare
ensam ska analysera och navigera, férankra och driva forindring, skapa
intresse och efterfrigan. Den, oftast oreflekterade, uppfattningen méter vi
da och da hos bade projektledare, styrgrupper och projektigare.

Vi i projektledningen fick stod i att vi
inte ska hilla i allt sjilva, vilket varit
en tendens under projektets tre forsta
mdnader. Mycket bra att vi fick denna
utbildning si pass tidigt i projektet
(Projektledare)

Ar det verkligen s det ska fungera? Behdver man vara ndgon slags 6ver-
minniska for att vara projektledare?

Svaret dr naturligtvis nej. Men verkligheten ir ofta sadan att en hingi-
ven och av dmnesomridet besjilad projektledare verkligen vill leda pro-
jektet il ett bra resultat och dérfér vid sidan av sin huvuduppgift att leda
den dagliga verksamheten girna, och "av bara farten” ocksi tar p sig stra-
tegiska och mer langsiktiga frigor och beslut. Kanske for att projektigare
och styrgrupp brister i sitt ansvar, kanske for att det gir fortare att "fixa
sjalv” dn att fa en tid med en upptagen projektigare. Helt naturligt 4r pro-
jektledaren den som stir ndrmast projektdeltagarna och den som forst ser
akuta problem och vill 16sa dem.

Minga projektledare hamnar ocksa i situationen att vara den som orga-
niserar, kallar till och ibland till och med leder styrgruppens méten. Hir
finns naturligtvis manga lokala varia-
tioner, men det finns anledning att
hissa varningsflagg — en projektledare

Jag som projektigare och ordforande
i styrgruppen mdste ta pd mig en mer

aktiv roll och till exempel ta ansvar for
paverkan. Jag midste i fortsittningen
gora dagordning och sammankalla till
styrgruppsmdtena, inte projektledaren.
(Projektigare)

som gar alltfor djupt in i styrgrupp-
sarbetet riskerar att navigera snett
mellan den operativa och strategiska
styrningen. Och vice versa — en pro-
jektdgare och en styrgrupp som abdi-



kerar frin det strategiska ledarskapet kommer snart att finna att projektet
lever i sin egen bubbla och deras uppgift att férankra, paverka strategiske
och se till att projektresultaten blir effekter i ordinarie verksamhet blir svar
att genomfora.

En ledstjirna kan vara att projektledaren driver och leder projektaktivi-
teterna, ansvarar for att den l6pande verksamheten fungerar, rapporterar
kontinuerligt till projektigare och styrgrupp, identifierar problem i driften
som kriver strategiska vigval eller beslut i styrgrupp eller av projektigare.
Observera att mojligheten att lyfta upp problem i genomférandet inte bér
utgora 100 % av dagordningen. Da blir styrgruppen reaktiv snarare 4n
styrande. Behoven i hemorganisationerna bér utgéra en betydande grund
for vad som ska hinda hirnist i projektet och det kan bara styrgruppen
formedla.

Reflektioner och exempel

Vi har i arbetet med styrgruppsutbildningar runt om i landet métt ménga
projektledare som ir stressade, overbelastade och ibland rejilt missnojda
med sina formella uppdragsgivare. Hir tror vi att den bista 16sningen 4r
att tidigt i projektresan ta itu med de olika roller och de olika ansvar som
projektdgare och projektledare har. Det kan betyda att projektarbetet i
stort organiseras om. Men bara att adressera fragan under ett par eftermid-
dagstimmar har flera ganger lett till att vi limnat efter oss en projektledare
med axlarna i normal héjd och inte uppe vid 6ronen.

En projektledare behover i varje given situation forhandla om sitt man-
dat. Det fungerar inte att projektledaren "siger till” personalen i en organisa-
tion, till exempel Arbetsformedlingen, vad de forvintas gora om inte detta
ar forankrat hos Arbetsformedlingens chefer. Projektledaren har inte man-
dat att driva utvecklingsarbete hos Arbetsférmedlingen, si drivkraften for
utvecklingsarbetet och lirandet méste komma fran berérda chefer. Saknas
denna drivkraft och projektet har en engagerad projektledare, vilket ofta 4r
fallet, skapas litt en stor frustration hos projektledaren. Risken att projektet
blir en fristiende satellit utan férankring i ordinarie verksamhet ér stor.

Vad skulle hinda om fler projektledare ifrigasatte uppdraget och still-
de fragor om hur det ir tinkt, baserat pa vad som stér i projektansokan/
projektbeskrivningen, innan de tar sig an ett stort EU-finansierat sam-
verkansprojekt? Vad skulle hinda om den tilltinkta projektledaren inter-
vjuar projektigare och styrgrupp i

en StrategiSk ledarSkapSinteeru? Om Vir rorighet i projektet kvarstdr. Till
pl‘OjthlCdarCIl ir ny i projektledar— exempel projektiigarens roll — vad vill
rollen kan det vara svart att bedoma denne ha ut? (Projektledare i stort pro-
rimligheten i arbetsuppgifterna. Vad Jekt)
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medf6r det i termer av projektigarens arbetsgivaransvar?

Projektledaren 4r ocksa den som operativt ska jimstilldhetsintegrera
och tillginglighetsanpassa projektets aktiviteter. Nedan ges ett exempel p
vad det kan handla om.

Projektiigaren och styrgruppen bestimmer att jamstilldhetsintegrering
och tillginglighet ska genomsyra projektarbetet och ge tydligt avtryck i
savil resultat som planerade effekter. Hir lutar sig beslutsfattarna bade
mot “skall-kraven” i Socialfondens villkor och insikten om att kvaliteten,
arbetsmiljé och resultat i utveckling och foérindring 6kar med jimstilld-
hetsintegrering och 6kad tillginglighet.

Projektledaren kartligger och analyserar vad som behovs for att uppfylla
bestillningen frin styrgrupp och projektigare. Projektledaren organiserar
den eventuella utbildning som behdovs, kanske med stéd utifrin om den
interna kunskapen inte dr tillricklig. Hir kan dven styrgruppen behéva
kompletterande utbildning. Projektledaren ser direfter till att den utbild-
ning och de nya modeller som prévas och anvinds i projektaktiviteterna
ger lika mojligheter f6r kvinnor och min och kan genomforas dven for
personer med funktionsnedsittning.

En viktig arbetsuppgift for en projektledare 4r ocksa att arbeta med do-
kumentationen i projektet. Antingen sjilv eller ansvara for att nigon an-
nan projektmedarbetare gor detta. En bra dokumentation ir virdefull for
paverkan, spridning och for att ta resultat till effekter i ordinarie verksam-
het. Det ir ocksa en bra hjilp i den viktiga lirprocessen.



Larande miljo

— en forutsittning for hallbart utvecklingsarbete

o \ * Provas det nya mot ordinarie verk-
‘ \w : L‘ samhet?
é » Kopplar ni projektets lirande till
organisatoriskt lirande?
* Lir ni mellan samverkande orga-

nisationer och med andra utanfor
projektet?

Lirande 4r en central del i utveck-
lingsprojekt. Det handlar om lirande
bide inom det pigiende projektet,
men ockséd pd andra nivaer, som i or-
dinarie verksamhet och pa samhalls-

nivd som en forutsittning for héllbar utveckling. Lirandet handlar om
samspelet mellan den operativa och den strategiska nivin, inte enbart om
det som pagir inom ramen for projektaktiviteterna. Bdde projeke och or-
dinarie verksamheter fir niring av dubbelriktat lirande, att ta vara pa och
frimja impulser och dterkoppling frin verksamheterna in i projektet och

vice versa.

ATT DISKUTERA

Nyttige fi ny och fordjupad kunskap,
till exempel vikten av kopplingen och
lidrandet mellan projekt och verksamber
och vice versa. (Styrgruppsmedlem)

e Vad ar viktigt att lara av projektet medan det pagar?

e Vilka arenor och sammanhang finns tillgangliga for larande av

projektet?

e Vilka arbetsformer ska anvandas for att stimulera larande?

e Vilka ska involveras i larprocessen?

e Hur kan ett klimat skapas dar saval vilda idéer som misslyck-

anden ar valkomna?

e Hur ska styrgruppsmotena organiseras for att sdtta fokus pa

strategisk analys?
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Fragorna dr manga i processinriktade utvecklingsprojekt och svaren inte
lika minga eller tydliga. Att frigorna dndi stills, ir sjilva grunden for
lirandet i projekten. Att avhandla informationspunkter pi en dagordning
och fatta beslut, medfér sillan nigot djupare lirande.

ATT DISKUTERA

e Finns det en 6ppenhet och tillit i grupper som traffas?

e Haralla, till exempel bade kvinnor och man, samma méjlighe-
ter att paverka och bli lyssnade pa?

e Har projektdeltagarna mojlighet att vara med och paverka ar-

betet?

e Hur kan erfarenheter komma till anvandning i vardagen med-

an projektet pagar?

Gemensamma faktorer for lirande i framgangsrika projekt r bland annat:

o Projektledning, styrerupp och andra strategiska intressenter arbetar i samver-
] g SLyrg 4

kan

*  Det finns en utvirderare som foljer processen med regelbunden dterkoppling

och reflektionstillfiillen baserade pa delrapporter

o Reflektionstillfillen, delrapporter och fungerande samspel mellan olika parter
ger grund_for omorienteringar och forbittringar under pigiende projekr. Mot-
tagarna av projektresultaten motiveras att ta resultaten till effekter i ordinarie

verksambet.

*  DProjekten priglas av lingsiktigt tinkande

En insikt dr att vi behover mer forbe-
redda moten. Till exempel dagordning
och krav pd frigor vi ska forbereda for
att inte sitta och babbla si mycket.
(Styrgruppsmedlem)

Maijligheter och problem behover
identifieras och det behéver finnas
ett tillaitande system som fangar upp
och analyserar det som inte gar pé
rils. Exempel pd arbetsging: Identi-
fiera (projektledare eller nigon an-

nan) — Lyft till styrgrupp — Diskutera, med fokus pa hogre mal — Ta fram
forslag/beslut — Agera — Dokumentera férindringar.

For att kunna arbeta lirande, dr det bra att fundera pa hur grinssnittet
mellan projektet och de huvudsakligen berdrda organisationerna ser ut:
Har projektledning och 6vrig personal naturliga métesplatser i organisa-
tionen? Eller jobbar projektledare och 6vrig personal bredvid varandra i en



stuprorsmodell? Grundliggande f6r lirandet 4r att det finns aktiviteter och
motesplatser mellan projektet och ordinarie verksamheter. Dessa uppstar
inte av sig sjilv, utan arenor f6r lirande behéver organiseras utifran ett tyd-
ligt syfte. Egenuppfoljningar och utvirderingar kan till exempel anvindas
som underlag fér gemensam analys och reflektion, kommunikation och l4-
rande. For att involvera och paverka intressenterna, behéver man utga fran
deras intressen och uppdrag. Detta giller 4ven projektets roll i férhallande
till de olika systemnivéerna lokalt, regionalt, nationellt och EU.

Hur tas projektresultat om hand? Sker det genom hemsidor, skrifter,
slutkonferenser om vad projektets medarbetare sjilv vill beritta till passiva
mottagare? Forvintas resultaten implementeras efterdt genom best prac-
tice? Mojligheterna till lirande begrinsas av regler, rutiner och hinder mel-
lan projekt, program- och systemnivan. Det har visat sig att aterforing av
erfarenheter och kunskaper inte sker i tillricklig omfattning. Dirfér beho-
ver lirande milj6er skapas, eftersom lirande alltid sker i ett ssammanhang
och handlar om f6rindrad handlingsférmaga. Da ricker det inte med in-
formation. Utmaningen ligger i att 6ka inslaget av lartillfillen med berérda
och skapa ett 6ppet arbetsklimat med delaktiga och aktiva mottagare av
projektets lirdomar.

Typiskt for en lirande miljo ar:

o Dialog: det fors ett dppet samtal mellan personer under demokratiska former.

Alla dsikter dr viirdefulla och olikheter ses som en tillging

*  Delaktighet: alla berirda involveras aktivt och ges ett reellt inflytande dver
problemformuleringar och mdijliga losningar

*  Kontinuerlig aterkoppling: Fakia om den péigiende processen samlas in
lopande och dterfors for dialog

*  Gemensamt lirande: tolkningar, analys och slutsatser gors tillsammans med
berirda och andra viktiga strategiska aktorer (som identifierats tidigare i pro-
cessen)

o  Kritisk reflektion: Oppen/]et for brister, svagheter och problem dr en forut-
sittning for att kunna dtgirda dem. Alternativa perspektiv och ifrigasittande
synsdtt Gr tilldtna och wppmuntras. Den kritiska reflektionen baseras pa utvir-
deringen. Ett projekt behover “farthinder”, en utvirdering och en utvirderare
som kan utmana och ge underlag for kritisk analys och reflektion.

Reflektioner och exempel

I ett kompetensutvecklingsprojekt, hade den ordinarie verksamhetens che-
fer identifierat vilken slags kompetensutveckling personalen ansigs behéva
och cheferna var tydliga med sina forvintningar. Nir deltagarna genomgatt
den processinriktade utbildningen och ville omsitta sina nyvunna kunska-
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per i vardagen, méttes de av motstand frin sina chefer. Medarbetarna hade
utvecklats och fatt ny kompetens, kunskap och insikter som blev hotande
for cheferna, eftersom de nu “lag efter” sina medarbetare kunskapsmis-
sigt. Dessutom ville medarbetarna arbeta mer processinriktat och lirande,
vilket gjorde att cheferna kinde sig hotade i sitt ledarskap. Resultatet blev
att medarbetarna snarast motarbetades och de férindringar som cheferna
efterfragat, stoppades av dem sjilva...

Exempel som detta, dir cheferna med formellt ansvar formodligen upp-
lever att de gor en effektiv och logisk bestillning av en firdig 6sning i
form av en utbildning, visar hur viktigt det dr att utvecklingsprocessen
istillet 4r gemensam. De skulle kunnat skapa gemensamma métesplatser,
dir medarbetare och chefer hade triffats och samtalat kring erfarenheterna
under projektets ging. Steget mellan medarbetare och chefer hade inte
blivit sa stort, och framférallt hade de kunnat arbeta utifran gemensamma
intressen och testa nyvunna kunskaper, kompletterande losningar och ut-
vecklingsmajligheter redan under projekttiden. Métesplatserna behéver
inte vara nagot komplicerat. Vanliga arbetsplatstriffar fungerar utmirke,
men man behover skapa en lirande miljé med en samordnare eller sam-
talsledare som kvalitetssikrar forutsittningarna for gemensam reflektion,
demokratisk dialog och lirande pa en jimbordig niva.

Projekt behéver vara forankrade, inte bara infér start, utan under hela
projektet. Implementering av goda resultat kan misslyckas nir chefer i
mottagande organisation inte tror att de behover vara med under resans
gang eller inte ges mojlighet att vara det.

I ett samverkansprojekt visade utvirderingen att samverkan mellan tva
forvaltningar i en kommun behévde utvecklas for att lirdomarna fran pro-
jektet skulle kunna implementeras. Viktiga utvecklingsomraden var bland
annat samsyn och konkret samarbete i den gemensamma utvecklingspro-
cessen. Personalen frin de olika férvaltningarna tyckte en hel del om vad
”de andra” skulle gora utan att ha faktabaserat sina antaganden. Det var
ocksd littare att ha 6nskemal pa férindringar hos ”de andra” och mindre
vilja att reflektera kritiskt 6ver det egna arbetet.

En halvdags workshop med de bada férvaltningarnas personal och che-
fer samt utvirderaren genomférdes. Den forsta delen av aktiviteten hand-
lade om att tydliggéra de bada organisationernas respektive uppdrag och
vad som ir det gemensamma utvecklingsomridet inom ramen fér projek-
tet: vad ska samverkas om och vad ska inte samverkas om? De kom utifran
projektets syfte fram till vad samverkan skulle fokuseras kring och vad de
gemensamt ville utveckla och omsitta i lingsiktigt hillbar samverkan efter
projektslut. Nir vad-fragorna var inringade, stilldes fragan Aur detta kon-
kret skulle kunna genomféras? Deltagarna jobbade i heterogena tvirgrup-



per och kom fram till ett antal olika punkter att ga vidare med. Dessa blev
sedan féremal for en prioriteringsprocess och ett par punkter valdes ut som
viktiga nista steg i samverkansprocessen.

Utvdrdering — strategiskt verktyg for paverkan och
larande

* Foljer processen, fokuserar pa
projektets syfte och programmets
mervirden

* Delresultat analyseras systematiskt
av styrgruppen

* Arettstdd i kommunikation for
paverkan

For mindre komplicerade projeke, dir forindringar kan skapas genom att
folja en pa forhand firdig plan, handlar styrning mest om att kontrollera
att planen f6ljs och att aktiviteterna genomfors. Utvirderingar av den hir
typen av projekt har en tendens att f6lja samma logik; en kontroll av att
det som har planerats har utférts och en slutrapport som summerar upp
plus och minus. Rapporten levereras i anslutning till att projekttiden 16per
ut och projektdeltagarna skingras. Om utvirderingens slutsatser tas vidare
eller blir en hyllvirmare dr en ppen fraga — klart 4r i alla fall att utvir-
deringen inte kunnat bidra till férindringar under projektets gang eller
erbjudit input f6r lirande och styrning.

Utvirdering som sker lopande under projekttiden ger ddremot underlag
for beslut och prioriteringar och kan, ritt anvind, vara ett kraftfullt verk-
tyg for lirande, styrning och péverkan. Projekt som rér minniskor och
utveckling ir ofta komplexa, med osikra processer och svéra att styra enligt
en produktionslogik. Detta giller exempelvis f6r majoriteten av projekten
i Socialfonden. For att forbittra projektkvaliteten och mojliggora styrning
behéver sadana projekt snarare méta motstind och utmanas med hjilp av
analyser, reflektion och kritisk granskning. Nir utvirderingen sker 16pan-
de, dir lardillfillen med beslutsfattare organiseras lings vigen forbdttras
ocksd mojligheten att pa goda grunder implementera projektets resultat.
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Minga problem med utvirderingar skapas redan i planeringsfasen. Pro-
jektdgaren som formellt ansvarar for att upphandla utvirderare missar att
klargora fragor som syftet med utvirderingen, vilka utvirderingen ir till
for och vad mottagarna ska anvinda utvirderingen till. Genom att engage-
ra olika intressenter under en utvirderingsprocess kan en 6kad medveten-
het och forstaclse for utvirderingen skapas. Vanliga brister i utvirderingar
av socialfondsprojekt ir:

*  fokus pi aktiviteter, inte syfte och effekter

o fokus pd kortsiktiga projektresultat, svag koppling till lingsiktiga utvecklings-
ml

*  slutrapporten utformas for internt bruk och blir di ointressant for andra akto-
rer och som redskap for piaverkan

o Arskilliga urvirderingar ir for okritiska

En anledning till ovanstdende brister kan vara att det delvis stills andra
krav pa en utvirdering som gors under projektets gang in den som endast
i efterhand utvirderar projektets resultat. En “resultatutvirderare” arbetar
revisionsinriktat och har tydlig distans till projektet. En utvirderare som
foljer projektet méste arbeta nirmare projektdeltagarna men samtidigt
behalla den kritiska distansen, vilket kan vara en utmaning. God kom-
munikationsférmdga dr betydelsefullt, inte minst nir projektigare och
styrgrupp ska reflektera kring vad som framkommer i utvirderingen och
dess delrapporter.

For projektigaren och andra projektansvariga giller det att skilja pa
uppféljning och utvirdering. Uppféljning ir en fortlspande insamling av
olika data, ofta kvantitativa, for att f& underlag och kontroll pa hur olika
insatser forloper. Det kan handla om antalet deltagare pé olika semina-
rer, antalet genomf6rda utbildningar eller grad av nojdhet hos de som ge-
nomgatt en aktivitet. Medan uppf6ljningen syftar till att beskriva vad som
hinder, vill utvirderingen forklara varfor. Utvirdering innebir att den in-
samlade informationen relateras till virdekriterier och sitts i ett samman-
hang dir idén dr att forsoka forstd sambandet mellan orsak och verkan.
Utvirderingen blir d& ett komplement till den egna, internt organiserade
uppfoljningen. Dess nytta och anvindbarhet for projektet uppstar forst
om och nir den formér férdjupa insamlade data, stilla kritiska fragor och
foresla alternativa sitt att se pa problem och losningar.

Hur kan dé en utvirdering som ska bidra till lirande och styrning genom-
foras? Grunden for utvirderingen ldggs ofta i sjilva upphandlingsprocessen.
En forsta forutsdttning dr att denna gors tidigt, helst sd att utvirderaren finns
pa plats nir projektet startar. Dessutom behover projektdgaren och samver-
kanspartners ha bestimt sig for syftet med och huvuddragen i utvirderingen.



ATT DISKUTERA

e Varfér genomfors utvdrderingen och hur ska den anvandas?
e Vilka frageomraden behdver utifran syftet fordjupas och upp-
marksammas?

e Vilken typ av underlag behovs for att kunna fatta strategiska
inriktningsbeslut?

e Nar och hur ska aterféring av utvdrderingsresultat ske?

® Hur kan det sdkras att utvdrderingen inte bara bedémer pro-
jektets kortsiktiga resultat utan ocksa analyserar dess forutsatt-
ningar for att uppna langsiktiga effekter?

Som projektigare styr man ocksd éver tvd andra aspekter av utvirderingen
som av naturliga skidl kommer att avgdra hur utvirderingen genomfors
och vad den kan dstadkomma. Det handlar fér det forsta om utvirderarens
kompetens. Vilka kompetenser och vilka fackkunskaper behéver utvirde-
raren ha? Exempel pa omriden som ofta gloms bort ir jimstélldhet och
tillganglighet. Eftersom detta dr obligatoriska delar i Socialfonden ar det
rimligt att i upphandlingen av utvirderare stilla krav pd kompetens inom
dessa omraden. Den andra fragan handlar om resurser och budget for ut-
virdering. Det hjilper inte att ligga upp ambitiosa och vassa utvirderings-
planer om inte tid och forutsittningar ges. Interaktivitet, gemensamma
reflektionstillfillen och regelbunden dterkoppling av utvirderingsresultat
tar tid och kostar pengar.

Utvirdering utifrin en lirande ansats bygger pa samarbete mellan pro-
jektorganisationen och utvirderaren. Upplagget och arbetsgingen for och
med en utvirderare kan till exempel utformas sa att:

*  utvirderaren deltar vid styrgruppsmaoten, foljer processen och fokuserar pa pro-
Jektets syfte och programmets mervérden

*  utvirderaren intervjuar berirda
o projektledningens egen uppfolining fordjupas genom triffar med utvirderaren

*  uwvirderaren dterkopplar regelbunder till projektigare och styrgrupp genom vil
underbyggda underlag

*  utvirderaren, projektigare och styrgrupp analyserar resultaten tillsammans

*  utvirderingen undersoker bland annat projektets realism, aktiviteter, resultat,

madluppfyllelse och forutsittningar for lingsiktigher

*  uwvirderaren tillsammans med projektansvariga organiserar tillfillen for li-
rande med olika berirda och mottagare
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*  utvirderaren gor ett antal kortare delrapporter plus en slutrapport

*  utvirderingen dr ett stod i kommunikation for paverkan

Innehéllsmissigt finns det ndgra delar som nistan alltid bér vara med vid
utvirdering av ESF-projekt, nimligen att:

o ha sirskild uppmirksambet pa frigor om jimstilldher och tillgingligher

*  wvirdera hur projektorganisationen fungerar och hur samverkan mellan be-
rorda organisationer fungerar, bl.a. nir det giller delaktighet, lirande, erfa-
renhetsutbyte och engagemang

*  undersika graden av innovativitet och orsakerna till sivil fram- som mot-
gdngar for nya arbetssiitt och metoder

Det dr viktigt att berdrda parter 4r medvetna om och forhaller sig till att

milen troligen behéver forindras over tid, beroende pd omvirldsforind-

ringar, vad som framkommer under processen och gjorda erfarenheter.
Utvirderingens tinkta anvindning

bor diskuteras redan vid projektplane- | Efter den hir utbildningen har projek-
tet blivit en helhet och fitt en rod trid.
Nu forstar jag hur viktig styrgruppens
roll Gr. Har ocksi fitt viktiga insik-

ringen och girna kompletteras med
en si kallad intressentanalys. Den

innebir att identifiera dem som berors ter om utvirderingens roll. Detta har

av utvirderingens frigeomraden eller “klarnat ut” mycket i mitt huvud som

i ovrigt har pflverkan pa det som ut- jag inte ens visste var oklart. (Styr-
gruppsmedlem)

virderas. En kartldggning av tinkbara
intressenter genomférs och forsoker
forutse vilka krav de kan ha pa utvirderingsresultatet och i vilken grad de
ska involveras i utvirderingsprocessen.

Reflektioner och exempel

Har utvirderaren kompetens i genusfragor och i jimstilldhetsintegrering?
Finns kunskap och erfarenhet nir det giller frigor om tillginglighet och
méngfald? Det ir inte ovanligt med projekt som tydligt redovisar kvantita-
tiva beskrivningar av jimstilldheten, men samtidigt har problem med den
kvalitativa delen, och med att jimstilldhetsintegrera hela projektproces-
sen. Det kan ta sig olika uttryck. Ibland méts vi av en skev konsférdelning
i styrgruppen. Ledamoéterna sjilva anser ddremot att det inte spelar nagon
roll, de dr jimstillda siger de. Tittar utvirderaren pa detta? Tas verkligen
alla projektdeltagares kunskaper och kompetens tillvara, oavsett kon, eller
ir de bara lika manga? Ar projektets syfte och mal, samt de langsiktigt hall-
bara effekter som ska uppnis efter projektet verkligen kopplade till bade
kvinnor och min. Kan alla vara delaktiga? Ar projektet lika tillgingligt for



alla? Pa vilket sitt berdrs olika grupper? Vad behover goras for att inte bara
projektarbetet, utan ocksd de resultat som ska tas till effekter jamstilld-
hetsintegreras?

Inom ett framgangsrikt arbetsloshetsprojekt, hade de fastnat i hur erfa-
renheterna, samverkan och metoderna skulle kunna tas tillvara efter pro-
jektslut. Kommunchefen, tillika projektigare och styrgruppens ordférande
onskade en storre tydlighet och ett mer formellt politiskt uppdrag, for att
kunna se 6ver organiseringen i kommunen och den externa samverkan.
Genom att sd tydligt koppla projektutvirderingen till den ordinarie orga-
nisationen, kom fragan upp pa den politiska dagordningen. D4 utvirdera-
ren bokade intervjutid med respektive politiker och informerade om fra-
gorna, uppmuntrades de att tinka till i forvig. Utvirderaren frigade sedan
dem enskilt hur de sig pa sin kommuns nutid och framtid, vad gillde or-
ganiseringen av en viss del av kommunens arbete och vad de forvintade sig
for lingsiktigt héllbara férindringar efter projektslut. Att organiseringen
inom kommunen hade mycket stor paverkan pé projektets mojligheter att
fa langsiktig héllbarhet hade utvirderaren kommit fram till genom tidigare
delar av utvirderingen, till exempel genom att intervjua berérda, sisom
projektledare, deltagare och styrgrupp. Samtliga intervjuade politiker kom
fram till att den nuvarande organiseringen inte var optimal. P4 det svaret
stillde utvirderaren f6ljdfrigan: vad skulle du/ni kunna géra dt det? Politi-
kerna ansag att de beh6vde uppdra till kommunchefen att undersoka olika
16sningar och ligga fram ett forslag till politiskt beslut. Detta var precis
den tydlighet kommunchefen behévde for att kunna ta ansvar f6r sin del
av jobbet och projektets langsiktiga hallbarhet.

Ett annat projekt arbetade med kompetensutveckling. Deltagarna hiv-
dade i intervjuer med utvirderaren att de var vildigt n6jda med aktiviteter
och utbildningsinsatser, snittet var 8 pa en 10-gradig skala. Projektledning
och styrgrupp var mer 4n nojda. Deltagarnas arbetsgivare forvintade sig
att medarbetarna skulle komma tillbaka till jobbet fulla med goda me-
toder och erfarenheter — de hade ju lirt sig nytt! Men nir utvirderaren
undersékte vad som hint nir projekedeltagarna var tillbaka pé jobbet var
svaret ingenting! Allt var som innan kompetensutvecklingen idgde rum.
Projektledaren oroade sig for att felet kanske ldg i bristande kompetens hos
den upphandlade utbildningsanordnaren, till exempel brister nir det gil-
ler jamstilldhetsintegrering och delaktighet. P forslag frin projektledaren
bestimde styrgruppen att upphandla nya utbildningsleverantérer till kom-
mande utbildningar. Utvirderaren, som var adjungerad till styrgruppen,
papekade att det 4r rimligt att ta reda pa varfor den férvirvade kunskapen
inte anvinds innan beslut om att byta utbildare tas. Utvirderaren gavs
i uppdrag att undersoka, och det visade sig att férankringen av projek-
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tet endast skett pa hogsta nivan hos arbetsgivaren. Mellanchefsnivan, dvs.
projektdeltagarnas nirmaste chefer, hade glomts bort och kérde pi som
vanligt i gamla hjulspar. Mellanchefen hade inte skapat arenor och méjlig-
het till lirande och reflektion for 6vriga medarbetare. Hir kunde utvirde-
raren hjilpa styrgrupp och projektigare med tankar kring hur man kan
agera for att bittre ta tillvara den genomgangna kompetensutvecklingen.
Projektigare och styrgrupp tvingades tinka till och komma med f6rslag pa
hur problemen med att ta tillvara projektresultaten skulle 16sas. Alltsa att
fatta ett inrikeningsbeslut som projektledaren far i uppdrag att genomféra
och senare aterfora till dgare och styrgrupp.



KAPITEL 3 — AR STYRGRUPPEN
PA RATT VAG?

Ja, da dr det dags att kora igang! Lat oss leka med tanken att ni ligger helt
ritt enligt denna skrifts tankar och tips och kidnner att det finns en god
grund for ett givande projektarbete. Projektidén har en tydlig koppling
till organisationernas lingsiktiga utveckling och EU 2020. Férankrings-
arbetet har gatt bra, och deltagande organisationers beredskap att ta hand
om resultaten 4r god. Styrgruppen har en genomtinkt sammansittning.
Forutsittningar for framgangsrike arbete med jimstilldhetsintegrering och
tillginglighetsanpassning har sikerstillts. Nu kommer genomférandet
sjalvklart att gd pd rils. .. eller?

Nej, ni har skapat goda forussittningar for att na lingsiktiga effekeer.
Dessa forutsittningar handlar mest om strukeurer. Men det krivs ocksé en
god process for att lyckas och ingen process ar den andra lik. Sa hur vet ni
di om styrgruppen ir pa ritt vig?

Det finns négra enkla observationer som styrgruppen kan gora for att ta
tempen pd arbetet. Vi har delat upp det i tre omraden; dagordningen, mo-
tena samt tiden diremellan. Punkterna nedan ska inte tas som nigon ab-
solut sanning utan mer ett enkelt sitt att illustrera viktiga principer f6r hur
en styrgrupp kommer nirmare att vara utvecklingsmotor dn métesprofts.
Ett enskilt "plus” behéver inte vara ritt i just er styrgrupp. Det kan t.ex.
vara s att er projektigare har manga fortjanster, men att leda méten och fi
en gemensam process framdt 4r kanske inte en av dem. Nagon annan kan
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da skdta det, men den viktiga principen ir att projektledaren, som saknar
forindringsmandat i organisationerna, inte far glida 6ver till ansvaret att
bira hela utvecklingsarbetet.

Vi har observerat hur minga styrgruppsmedlemmar trots allt har varit
medvetna om de perspektiv som utbildningen och denna skrift formedlar,
men de har inte agerat ddrefter. De var tacksamma nir vi kom utifrin
och lyfte dessa fragor. Det kan vara jobbigt och kinsligt att vara den som
kritiserar arbetet och gruppen. Var férhoppning ir att nedanstaende punk-
ter, eller andra delar av skriften, kan sinka troskeln att fakeiske ta tag i de
svagheter som finns i din styrgrupp. Var bedémer ni sjilva att styrgruppen

ligger pa skalan mellan plus och minus?

Dagordningen och métets innehall

PLUS

MINUS

Flera medlemmar bidrar med
punkter

Minst en punkt ror tiden efter
projektet

Flera av punkterna kraver analys
och gemensamma stdllningsta-
ganden

Flera av punkterna berdr flera av
de samverkande parterna

Métesagendan skickas ut i god tid
fore motet

Métespunkterna har tydliga frage-
stallningar och vid behov under-
lag sa att styrgruppsmedlemmarna
kan forbereda sig

Projektledaren star for hela dag-
ordningen

Alla punkter handlar om projekt-
tiden

Majoriteten av punkterna ar av
informationskaraktar eller “redan
avgjorda” beslut

Fragor som dr viktiga for projekt-
dgaren dominerar agendan

Agendan kommer sent, kanske
dagen fore métet

Punkterna utgors av summariska
formuleringar sasom “inriktnings-
beslut”




Sjdlva motena

PLUS

MINUS

Styrgruppens medlemmar bestar
av medvetet valda funktioner som
alltid deltar pa motena

Métena leds antingen av den
person som getts mandat att halla
ihop styrgruppen eller personen
med bdst processkunskap

De flesta ar aktiva och olika upp-
fattningar far komma till tals

Forslag problematiseras och revi-
deras ofta

Utvarderaren deltar regelbundet
pa styrgruppsmotena

Det kan hetta till ibland i kon-
flikter som leder till utvecklande
[6sningar

Styrgruppens medlemmar priori-
terar bort styrgruppsméten eller
skickar ersattare

Projektledaren haller i hela motet
for att denne kan mest om pro-
jektet

Enstaka personer dominerar motet
som kdnnetecknas av likatankan-
de och brist pa sjalvkritik

Projektledarens forslag godtas
utan invandningar

Utvdrderingen kommuniceras via
projektledaren och utvdrderaren
medverkar sallan eller aldrig

Alla ar alltid dverens

Mellan motena

PLUS

MINUS

Styrgruppen tar strategiska initiativ

Métena leder till att styrgrupps-
medlemmarna infor ndsta mote
behdver agera utifran sin specifika
kompetens och roll i styrgruppen

Styrgruppsmedlemmarna fungerar
som talespersoner for projektet
och dess syfte

Fragor fran styrgruppen lyfts i
hemorganisationen och blir dar
foremal for larande och reflektion
i forhallande till hemorganisatio-
nens uppdrag, policys och mal

Styrgruppen invéntar eventuella
problem fran projektledningen

Det racker med att delta pa
motena

Projektledningen star for all
kommunikation om projektet

Det ar bara styrgruppsmedlem-
marna som berdrs av styrgruppens
arbete
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BILAGA
FORKLARING AV
BEGREPP | SKRIFTEN

Vissa ord har ett stort tolkningsutrymme och kan dirmed betyda méinga
olika saker beroende pa sammanhang och person. Nedan forklaras vad vi
menar med négra sidana ord. Det ir alltsd inga allmingiltiga definitioner
utan mer vad vi avser med orden i denna skrift.

Strukturpaverkan

For att tala om strukeurpaverkan behéver till exempel en lag eller regel-
verk forindras, eller kanske en strategi eller ett avtal inom en bransch.
En struktur dr nigot som sammanbinder flera olika organisationer i ett
reglerat system. Att paverka dr att forindra. For att lyckas med det krivs
ofta piverkan pd flera nivier — lokalt, regionalt, eller nationellt. For att
stotta och uppmuntra spridning, paverkan och utveckling mellan linder
finns ocksd mojligheten att arbeta transnationellt i EU-projekt. D4 méste
projektigare, styrgrupp och projektledning arbeta strategiskt med att ta
fram kunskapsunderlag och skapa strategiska moten och liraktiviteter un-
der hela projekttiden — fran planering till avslut.

Operativ

Med operativ menas att se till att dagliga aktiviteter genomférs som det dr
tinkt, t.ex. utbildningar, seminarier, méten. Det kan inkludera planering
av tid, plats, uppligg samt bokningar och dokumentation. Det operativa
skots av projektledaren. Operativa fragor kan ocksé vara viktiga vigval och
handla om utveckling, men de styrs frimst av styrgruppens direktiv och
projektplanen. De operativa vigvalen handlar ocksd frimst om Aur nagot
ska genomf6ras.

Strategisk

Strategi har med vigval att géra — hur man tar sig fram lings en svar vig.
Strategiska fragor har karaktiren “om” nigot ska géras och i sa fall "vad”.
Dessa strategiska vigval styrs i forsta hand av organisationernas utveck-
lingsbehov och projektets mal — pa vilket sitt gor projektet mest nytta? Att
vara strategisk kriver ocksa ett visst matt av analys, att man far relevanta
kunskapsunderlag och utifrin dem kan bedéma vad som ir nista steg.
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Projektdgare

Att vara projektigare dr dels ett juridiskt ansvar. Den behorige foretrddaren
for projektigande organisation 4r den som stills till svars vid eventuella
oegentligheter. Ordet “projektigare” kan ocksd i dagligt tal avse den or-
ganisation som 4r motpart till ESF-ridet som finansidr och skoter liges-
rapportering och ekonomisk redovisning. Men nir vi pratar om “aktivt
dgarskap”, till skillnad frin ”projektigare” som ovan, menar vi omhinder-
tagandet av resultat. Att f6lja projektet och ta resultaten till hillbara effek-
ter i organisationen. I denna betydelse kan det finnas flera aktiva dgare av
en projektidé, som har forindringsmandat i olika organisationer.



LASTIPS

For dig som vill fordjupa dig inom héllbart utvecklingsarbete ger vi nedan
ett urval av de bocker och rapporter som processtddet SPeL har tagit fram
och medverkat i under programperioden. Rapporterna finns att ladda ner
pa www.spl.nu eller www.apel-fou.se. Tryckta exemplar av rapporterna ir
kostnadsfria och kan finnas pa de regionala ESF-kontoren eller pd APeL.

Bockerna kan kdpas via www.apel-fou.se eller Studentlitteratur.

Att dga, styra och utvirdera stora projekt.
Brulin & Svensson, 201 1. Studentlitteratur, Lund.

Detta 4r en bok for dig som vill ga pa djupet med hur stora projekt kan
anvindas for att skapa hallbara effekter. Boken bygger pa en unik och kri-
tisk granskning av femtio ar av projektverksamhet. Slutsatserna talar om
tre mekanismer for hallbart utvecklingsarbete; aktivt dgarskap, samverkan
och gemensam kunskapsbildning.

Projekt pa ritt vig?

Séivenstrand ¢& Florén, 201 1. Spel-rapport nr 4, Apel Orebro.

Skriften inleder med en littsam beskrivning av fem projekt fran program-
perioden 2000-2006 som har levt vidare som ordinarie verksamhet med
egna medel. En andra del av skriften presenterar en analysmodell med
kritiska faktorer for att na langsiktiga effekter. Avslutningsvis presenteras
sunda signaler och varnande varsel f6r om projektet 4r pa ritt vig eller inte
— en kompass for att sjilv kunna virdera er situation.

Pirlbandsprojekt.
Savenstrand, Svensson, Holmstrom, Forssell, Fred, 2012. Spel-rapport nr 5,
Apel Orebro.

Skriften plockar upp och utvecklar ett gammalt begrepp for nir flera pro-
jekt foljer pa varandra och vad det kan leda till. Men det gors ocksd en
tydlig distinktion mellan reprisprojekten som kommer i direkt anslutning
och inte lyfter syftet till nya nivier. Det argumenteras for att en avgdrande
skillnad 4r om det finns en lingsiktig utvecklingsstrategi som projektet
kan haka i och vara ett verktyg for att forverkliga. Perioden mellan projekt
ar lika avgorande som sjilva projekten — hur tas resultaten om hand och
lyckas man utveckla arbetet utan externa medel for att uppticka nya behov
och méjligheter?
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Om samverkan som strategi for héllbara effekter.
Séivenstrand & Ehnestrom, 2013. Spel-rapport nr 7, Apel Orebro.

Skriften har en kort sammanstillning av befintlig forskning om samver-
kan och speglar hur atta projekt har samverkat utifrin en ”idealbild”. Inte
ovintat visar det sig att samverkan 4r svart och att det finns olika per-
spektiv — samverkan for att genomfora projektet, eller samverkan for att
utveckla nya varaktiga samverkansformer. En koppling gors till regional
utveckling eftersom samverkan ofta utgor ett betydande inslag i regionala
utvecklingsplaner — hur kan enskilda samverkansprojeke bidra till regional
utveckling? Avslutningsvis presenteras en egen modell f6r samverkan med
nagra enkla principer for hur samverkan kan ge hallbara effekter.

Lirande utvirdering genom féljeforskning.
Svensson, Brulin, Jansson, Sjoberg (red.), 2009. Studentlitteratur Lund.

En antologi dir olika forskare och praktiker ger sin bild av hur en l16pande
utvirdering med uppgift att genom interaktiva former stimulera lirande
kan stirka mojligheten att uppna langsiktiga effekter. Hir presenteras
grunderna for den “lirande utvirdering” som varit reckommendationen for
Socialfonden i programperioden 2007-2013.

Erfarenheter av lirande utvirdering.
Sivenstrand, Uliczka, Jansson, Svensson, 2013. Spel-rapport nr 8, Apel Orebro.

En dokumentation och analys av hur lirande utvirdering har bestillts,
utforts och anvints under aren 2008-2012. For den som ir intresserad av
lirande utvirdering finns hir exempel pa vilka styrkor som har bekriftats
med arbetssittet, men ocksa vilka svirigheter som finns och omraden dir
forvintningarna pa lirandeansatsen inte har uppfyllts.



51



52



Fran motesproffs till utvecklingsmotor

Varfor far manga projekt sa kortlivade resultat? Denna skrift havdar
att alltfor mycket fokus och ansvar laggs pa projektledningen — en
projektledning som oftast saknar langsiktigt mandat att forandra
nagot i organisationen. Det krdvs att personer med mandat foljer
projektets resultat, styr det aktivt utifrdn organisationens langsiktiga
behov och lyckas engagera de Gvriga aktorer som kravs for att fa
forandringen till stand.

Denna skrift utgar fran de 180 styrgruppsutbildningar som proces-
stodet SPeL har genomf6rt under 2011-2013. Genom utbildningen
har vi som externa aktorer kunnat lyfta de svara och ibland kénsliga
fragor som behover stdllas och besvaras for att skapa forutsattningar
for langsiktiga effekter, men som alltfor ofta forbises av styrgrupper.
Skriften ar tankt att fungera som stod for att styrgrupper framéver
ska kunna hantera dessa fragor sjalva och rustas for ett framgangsrikt
styrgruppsarbete — att ga fran passiva motesproffs till aktiva utveck-
lingsmotorer.

SpPel

Strategisk paverkan & Larande

Rapport nr 11, 2013





