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SAMMANFATTNING

Denna studie svarar mot behovet att veta mer konkret vad ESF-projekten
leder till efter projekttiden. Programutvirderingen konstaterar att de orga-
nisatoriska och strukturella avtrycken dr mindre dn de individuella, men
vilken typ av forindring handlar det om? Studien grundas pa intervjuer
om 104 projekt, vilket motsvarar 15 % av alla avslutade under perioden
februari 2009 dill juni 2013. Intervjuer har genomférts med den chef som
har ansvarat for férindringen, i de fall en sidan hade skett genom projektet.

Bland resultaten finns sex strukturella férindringar. Négra PO 1-exem-
pel 4r en branschorganisation som tagit fram en utbildning som numer ir
ett krav i tre linder for att arbeta med drivmedel. Vidare har ett industri-
ellt utvecklingscentrum etablerat en funktion som samordnar foretag och
utbildningsanordnare i tvd lin. Ett lokalt exempel 4r vuxenutbildnings-
forvaltningen som inférde begreppet entreprenériellt lirande i avtal med
utbildningsleverantérer och dirigenom péaverkade utbildningens uppligg.
I PO 2 aterfinns exemplet dir regionkommunen tecknat avtal med Arbets-
formedlingen och Férsikringskassan om gron rehabilitering.

Organisatorisk forindring har uppnatts av 59 projekt varav 12 omfattar
samverkan mellan flera organisationer. I PO 1 ir det vanligt med nya sys-
tem for planering, styrning och uppfoljning av verksamheten. Andra van-
liga forindringar 4r att en ny tjdnst inrittas, att nya ansvar liggs in i befint-
liga tjinster, att nya tjinster kan erbjudas pa marknaden, eller att nitverk
har bildats. Inom PO 2 rér de organisatoriska forindringarna nya metoder
(oftast lokalt) for att stédja langtidsarbetslosa och lingtidssjukskrivna va-
rav nagra ocksa omfattar samverkansrutiner mellan myndigheter.

Den analysram av forindringskategorier (organisatorisk, organisations-
samverkan, etablering, strukturell) som gjorts kan i sig utgora ett intressant
diskussionsunderlag for vad Socialfonden egentligen ska syfta till for typ
av forindring.

Flera av forindringarna ir relativt enkla. Den bilden stirks av att det 4r
en betydande andel dir inga beslut tagits om f6rindringen, alternativt att
beslutet tagits av en enskild chef. Forindringarna bedéms generellt vara av
stérre omfattning i programomride 2. De forindringar som har kunnat
genomforas utan tillskott av egna medel 4r i majoritet.

De kvantitativa resultaten av studien bor uttryckas i termer av storleks-
ordningar eftersom urvalet pa 15 % ir relativt litet for att kunna represen-
tera hela projektmassan. Man kan da sdga att organisatoriska eller struk-
turella forindringar har dstadkommits av vartannat PO 1-projekt och vart



tredje PO 2-projekt i studien. Organisatoriska férindringar var ungefir tio
ganger sa vanliga som strukturella.

Mainga forindringar handlar om att tillimpa och anpassa en eller flera
givna metoder. De projekt som utvecklat nya koncept och arbetssitt inne-
bir ofta arbetsplatsspecifika 16sningar. De samverkanslsningar som tas
fram ir sillan generella modeller utan bygger mer pa lokala relationer. Det
innebir att de flesta forindringar frin de studerade projekten inte bedéms
vara relevanta for spridning.

Konsekvenser for framtiden
Rapporten avslutas med fyra rekommendationer infér programperioden
2014-2020:

1. Utdka ESF-ridets dialog med viktiga projektigare och samverkanspart-
ners. Dels for att dka utlysningars och upphandlingars relevans, dels ge
omsesidig forstaelse for hur Socialfonden kan bli ett strategiskt verktyg i
regionalt och nationellt utvecklingsarbete.

2. Anpassa krav och stod till projektens syften. Vir bedomning dr att det
kan leda till mer realistiska ansokningar, higre fokus och kvalitet i ge-
nomforandet, mer relevant utvirdering, samt en effektivare anvind-

ning av Socialfondsmedlen.

3. Motverka beroendet av projektmedel for att stiirka dgarskapet. Det kan
goras genom att ta fram kriterier for nir samma projektigare kan be-
viljas en andra omging Socialfondsmedel.

4. Oka lunskapen om samverkan di det bedims bli en innu viktigare
Jfaktor i det nya programmet. Skifta fokus i samtal, stodinsatser och
andra delar av genomforandeorganisationen frin projekt och vad de
ska innehilla till projektiigarens organisation och deras formdga att an-
vinda projekt som utvecklingsverktyg. Samverkan kan lyftas fram som
ett sirskilt kompetensomride och kanske dr det dags att dteruppvicka
Equal-programmets utvecklingspartnerskap.



VARFOR STUDERA VAD
PROJEKTEN LEDER TILL??

Den hir rapporten handlar om vad ESF-projekt leder till efter projekten
ar slut, eller om man si vill vad som implementeras. Processtodet SPel
har under dren 2009-2014 pa olika sitt stottat ESF-projekt att uppna
langsiktiga effekter. Anledningen till att ESF-ridet upphandlade ett pro-
cesstod for lirande och strategisk paverkan var ju ocksa att de lingsiktiga
effekterna pa ordinarie organisationer och strukturer ir sjilva kirnan i So-
cialfonden, tillsammans med nyttan for individer.

Manga signaler pekar pa att de organisatoriska och strukturella effekter-
na av ESF-projekt generellt sett dr sma. Nagra sadana signaler 4r:

*  Programutvirderingen (Ramboll 2013) talar om farre avtryck pa or-
ganisations- och strukturnivd”

o SPeL ser stora forbittringsmajligheter i hur projekten arbetar for ling-
siktiga effekter

o ESF-ridet har uttryckt higre forvintningar pi metodutveckling och
spridning

Men det finns ocksa tecken pa det motsatta, dvs att ménga projeke fakriske
leder till betydande férindringar:

»  Erfarenheten frin SPeL dr att mdinga projekt diskuterar implemente-
ring

o ESF-ridet hor projektigare tala om att de tillimpar arbetssitt frin
projekten

o SPeL-rapporter och artiklar pi spl.nu har synliggjort flera implemen-
terade exempel

Det finns alltsa savil positiva som negativa signaler om vad projekten leder
till. Programutvirderingen ger ganska Gvergripande svar pi den fragan. I
rapportens avslutande del f6rs en mer generell diskussion dir studiens re-
sultat speglas i savil processtodets uppdrag som erfarenheter. Diskussionen
leder fram till ett par rekommendationer om hur programgenomférandet
kan forbittras.






STUDIENS UPPLAGG

Urval och grundfragor

Det ska sigas direkt att detta har varit den svaraste studien som genomforts
inom ramen for SPeL. Metodiken ar viktig dels for att forsta svarens tillfor-
liclighet, dels for att den innehaller intressanta delresultat i sig.

Studien utgick frin samtliga avslutade genomférandeprojekt med slut-
tid fran februari 2009 till juni 2013. Antalet uppgick till 464 PO 1-pro-
jekt och 218 PO 2-projekt, dvs totalt 682 stycken. Intervjuer inleddes i
november 2013 varfor de firskaste projekten varit avslutade i drygt fyra
ménader medan de dldsta upphorde for drygt fyra och ett halvt ar sedan.

Av dessa 682 projekt var ambitionen att intervjua ett slumpvis urval av
15 %. Denna niva valdes da den bedémdes ricka for att grovt kunna repre-
sentera programmet som helhet. Av olika anledningar var bortfallet stort
och fér att uppnd 15 % svarande behévde vi soka 151 projeke (103 PO 1
och 48 PO 2). Ingingen var via projektets kontaktperson som efter nagra
kortare frigor om huruvida projektet hade lett il forindring fick uppge
namn och kontaktuppgifter till den chef som ansvarat for forindringen, al-
ternativt projektet om férindring inte hade skett. Intervjuer med ansvariga
chefer har genomf6rts i 104 projeke. De 104 projekten har en representativ
fordelning 6ver programomraden (70 PO 1, 34 PO 2) och en representativ
fordelning 6ver tid (ca 15 % av alla avslutade projekt respektive ar).

Intervjuerna utgick frin tvi grundfragor:

1. Lag det i projektets uttalade ambition att forindra ordinarie verksam-
het (alternativt etablera en helt ny)?

2. Har projektet lett till nigon forindring av ordinarie verksambet?

Fraga tva var en skiljefraga dir de som svarade ”ja” fick andra frigor 4n de
som svarade "nej”.

Notera att frigorna inte anvinder ordet “implementering”. Detta be-
grepp valdes bort da den definition som ofta anvinds for implementering
forutsitter att det finns en noggrant utvirderad och dokumenterad metod
som ska inféras. Férindringar som en {6ljd av ESF-projeke sker inte alltid
pa det viset, men kan vara virdefull inda. Implementering kan dirfor tol-
kas som ett lite snivare begrepp dn “f6rindring” som ir ppnare for icke
avsedda effekter. Det ska ocksd poingteras att planeringsfasen for studien
var lang med olika kontakter for att forsoka hitta limpliga kategorier for
forvalda alternativ av férindring. Detta visade sig dock vara allefor svart ate
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fa heltickande och relevant. Dirfor valdes istillet en 6ppen uppmaning till
de som hivdade att nagon forindring skett genom projektet:

3. Beskriv konkret vad som forindrades i ordinarie verksambet

Minga respondenter borjade automatiske prata om projekttiden varpi for-
tydligande ofta har behévts att det 4r vad som ir kvar efter projekttiden,
som en {6ljd av projektgenomférandet, som fragorna giller. Successivt styr-
des samtalet in pd organisatoriska eller strukturella forindringar om det
inte kom fram naturligt. Intervjuerna har haft et tillatande och positivt
forhallningssitt. Ett exempel dr att manga foretagsrepresentanter spontant
svarade nej pa frigan om ambitionen med projekten var att férindra ni-
got — “det var snarare att férbittra nagot”. Foljdfragan var naturligtvis om
det di skett nidgon forbittring och vad den i sa fall bestod i. Andra var
mer tveksamma och hade initialt lite svart att minnas och de fick di borja
beritta lite mer allmint varpa frigorna efterhand kunde styras in pa vad
som eventuellt fanns kvar. Men vid den senare analysen var tolkningen mer
strikt. Ménga av de forindringar som respondenterna ansig var organisa-
toriska har “klassats ned” i vir bedémning vilket beskrivs nirmare nedan.

Kategorier av forandring — ett viktigt delresultat

Det kan redan nu avslojas att det finns ett stort glapp mellan vad respon-
denterna anser ir forindring av ordinarie verksamhet och vad vi klassi-
ficerar som en sddan. Detta faktum bekriftar de svarigheter vi hade vid
riggningen av studien — att det 4r svart att hitta kategorier som ir tydligt
avgriansade fran varandra, inte 6ppna for olika tolkningar och samtidigt
ticker in de flesta tinkbara férindringar.

Det faktum att kategoriseringen av genomforda forindringar fick goras
i efterhand ger ocksa konsekvenser for vilka slutsatser som kan dras av
resultaten. Intervjuarna visste inte specifikt vad som efterséktes mer 4n
bestdende organisatoriska eller strukturella férindringar. Hade det funnits
definitioner i férvig hade riktade foljdfragor kunnat stillas som avsag att
tratta ner projektets forindring till en viss kategori. Det ger siledes en viss
trubbighet i metoden, men var samtidigt det bésta alternativ som stod till
buds. Vi poidngterar dirfor att det finns svagheter i vissa av svarens kon-
kretionsgrad. Samtidigt hidvdar vi att dessa resultat dr unika genom att de
tingar kvalitativa forindringar av ESF-projekt en lingre tid effer de har
slutat och som samtidigt omfattar en stor mdngd projekt.

Analysen av vad i svaren som handlade om organisatoriska och struk-
turella foreteelser, som inte fanns innan projektet, lig sedan till grund for
en kategorisering. Det ska betonas att kategorierna inte ska ses som givna
definitioner pa olika typer av forindring. Diremot ser vi kategoriseringen



i sig som ett viktigt delresultat av studien. Anledningen till detta 4r att vi
under programperioden inte har sett nagra explicita forsok att definiera
vad som menas med “strukturpiverkan”. Hur kan genomférandeorgani-
sationen effektivt striva efter nigot som inte har definierats? Programut-
virderingen har anvint en analysram, for att bedoma paverkan pé organi-
sationer och strukturer, men den ir inte redovisad i slutrapporten. Aven
om vi alltsd inte ser vira kategorier som mer ritt n nigot annat sa kan de
utgdra en viktig utgingspunkt for fortsatt dialog om vad som ska uppnis
genom programmet och hur det tydligare kan avgrinsas och beskrivas.

Det nirmaste som programmet 20072013 kommer en definition tor-
de vara mervirdena (Socialfonden 2007). De lyder:

”[Socialfondsprojekt] ska skapa mervirde genom att méjliggdra insatser
som syftar till att pdverka och forbdttra:

1. Enskilda individers och gruppers situation i arbetsliver

2. Foretagens strategier, produktivitet och tillvixt genom tillvaratagande
av adekvat kompetensutveckling

3. Formella och informella rutiner och praxis pa arbetsplatserna for utveck-
ling samt tillvaratagande av befintlig kompetens och av arbetskraftsutbudet

4. Policy- och idéutveckling inom berirda politikomriden, strukturer och
institutioner.”

Kategoriseringen landade i sju olika kategorier av férandring dar samtliga
intervjuade projekt kunde rymmas:

0) Ingen forandring. De som sjdlva svarat “nej” pa fragan om projektet
fordndrat ordinarie verksamhet eller trots upprepade foljdfragor inte
formatt ge andra svar dn sadana som rort projekttiden.

1a) Individuell. Personberoende forandring i tinkande och handlande
hos individer' som agerar enskilt. Inga organisatoriska férandringar som
sakrar att forandringen fortlever om personerna forsvinner.

1b) Grupp. Personberoende férandring i tinkande och handlande hos
grupp av individer som agerar tillsammans i en eller flera organisationer.
Inga organisatoriska forandringar som sakrar att forandringen fortlever
om personerna foérsvinner.

2a) Organisatorisk. Organisatorisk forandring i en verksamhet som ar
personoberoende. Forandringen forvantas kvarsta dven om personerna
forsvinner och andra tar 6ver.

! Notera att individer hir avser anstillda i berdrda organisationer i PO 2-projekt och inte malgruppen.
Frigorna har ju éverhuvudtaget inte berdrt eventuella effekeer pd individniva utan bara vilken typ av
forindring som skett inom organisationer eller strukeurer.
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2b) Organisationssamverkan. Interorganisatorisk férandring inom och
mellan verksamheter som dr personoberoende. Forandringen forvantas
kvarstd dven om personerna forsvinner och andra tar 6ver.

3a) Etablering. Nya strukturer i form av foretag, organisationer eller for-
eningar lokalt, regionalt eller nationellt.

3b) Strukturell. Férandring av hur flera befintliga organisationer inom ett
geografiskt omrade ska interagera lokalt, regionalt eller nationellt, t.ex.
genom regler, lagar, avtal, policy.

Kategori 0 och 1 har saledes riknats bort nir andelen projekt som uppnatt
organisatoriska eller strukturella forindringar har beridknats. Grinsen till
organisatoriska forindringar dras genom en bedémning av hur beroende
forindringen ir av enskilda personer. Det 4r ménga ginger en svar grins-
dragning. Lat oss dérfor ta nagra exempel for att visa hur vi har tinke.

Exempel 1. Deltagare pa foretaget tog korkort for tungt slip genom
projektet, men inget sdgs om att man efter projektet arbetar annorlunda for
att mojliggora for andra att gora detsamma eller att man rekryterar si att
alla har korkort for tungt sldp. Den nytta som denna kompetens ger 4r da
beroende av de personer som fick kursen. Det 4r en individuell férindring.

Exempel 2. Foretaget satsade pa att lyfta tre anstillda kvinnor till led-
ningsfunktioner. Det lyckades, men inget sigs om att man arbetar annor-
lunda for att fortsittningsvis mojliggora for kvinnor att nd hogre befatt-
ningar i foretaget. Det ir en individuell f6rindring.

Exempel 3. Projektet har utbildat i ledarskap som medf6r nya f6rhall-
ningssitt som gor att man kan hantera kollegor pd ett bittre sitt. For-
dndrat ledarskap berér en hel verksamhet pa ett tydligare sitt 4n delar av
personalen och hir har det handlat om hur respondenten har lagt ut texten
om det verkar nirma sig en ny kultur pd arbetsplatsen eller om det mer
beskrivs som en méjlighet. Bland sidana exempel, som ir flera, finns alltsa
savil organisatoriska som individuella férindringar.

En annan svir grinsdragning ir soloforetagare. Ar all forindring orga-
nisatorisk, eller kan de inte ha organisatorisk forindring? Vi har skiljc pa
nya kunskaper (som att ligga ut en hemsida) som individuell forindring
fran nya arbetssitt (t.ex. att fokusera andra saker eller att jobba med nya
kontakter) som organisatorisk forindring.

Man skulle kunna tinka sig forindringskategorierna som en trappa dir
det blir allt mer omfattande forindringar ju hogre man kommer. Men
denna analogi haltar lite, framférallt vad giller kategori “etablering”. Hir



riknas t.ex. ett nytt socialt féretag som en lokal etablering som kan anses
“relativt enkel”, dven om utmaningen att fi verksamheten héllbar 4r nog
sa stor. Men kategorin innebir alltid en ny organisation som skapats. Den
ar oftast liten och lokal och stimmer kanske inte med den omedelbara tan-
kebilden av strukturell forindring. I sjilva verket finns det ett stort spann
inom de flesta kategorier. Ett annat exempel ir att ett nyskapat nitverk
mellan butiker for att ha gemensam marknadsféring klassas som ”organisa-
tionssamverkan” precis som fallet di kommunen, Arbetsférmedlingen och
Forsikringskassan har gemensamma drendegenomgangar och en sirskild
modell for det arbetet. Det senare ir ofta betydligt tuffare att astadkomma.

Kvantitativa osikerheter

Vi har redan nimnt svagheter kring kategorisering i efterhand och svara
grinsdragningar. Utdver detta finns det en viss risk for viss overskattning
av de kvantitativa resultaten. Overskattningen kommer sig av tre saker:

1. Vi har sokt 151 projekt men bara fitt tag pa 104 (bortfall pa 31 %).
Av 47 bortfall har 14 inte kunnat ange nigon person som vet ndgot om
projektet, alternativt att arbetsplatsen har lagts ned, rekonstruerats eller
drabbats av en omfattande omorganisering. Vir bedomning Gr att alla
dessa hindelser medfor att sannolikbeten dr mycket liten att det finns
nagon bestdende forindring frin dessa projekt. Av de dvriga 33 som vi
inte fatt intervjua beror 24 pa att vi inte fitt tag pa kontaktpersonen
och nio har avbojt medverkan, frimst av privata skil. Bland de senare
Jallen kan forindringar mycket vil finnas och de utgor alltsa 70 %
av bortfallet. Sammantaget ger bortfallsanalysen svaret att risken for
dverskattning dr relativt liten och vi kommer vid den kvantitativa re-
dovisningen rikna pa hur resultaten skiftar om man skulle rikna med
att 33 av bortfallsprojekten skulle ha uppnatt forindring respektive inte
uppnitt forindring.

2. [ intermedidirprojekt (26 % av populationen), definierat som att for-
dndring frimst skulle ske i annan organisation in den projektigande,
har en (1) arbetsplats fitt representera hela projektet. Kontaktpersonen
ombads vilja den med storst forindring. I vérsta fall var alla andra
medverkande arbetsplatser utan forindringar. A andra sidan missar
man pa detta sitt eventuella forindringar i den projektigande (inter-
medidra) organisationen.

3. [ ndgra av de storre forindringarna har ESF-projektet varit en mindre
del i en storre satsning. Det kan ha foregitts av flera projekt och annan
[finansiering. Detta ir tydligast for strukturella forindringar pa regio-
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nal och nationell niva. Det ir alltsd inte helt rittvist att hirleda hela
forindringen till just ESF-projektet.

Nir resultaten bryts ner i underkategorier blir det snabbt smd underlag.
Det medfor att man inte lingre kan siga att resultaten ar representativa for
programmet. Darfor har vi valt att sl ihop antalet projekt som uppnatt or-
ganisatorisk eller strukturell forindring inom respektive programomrade.



FORANDRINGAR
GENOM PROJEKTEN

Exempel pa forandringar
Det ir totalt 33 projekt som uppnatt organisatoriska férindringar inom
PO 1. Dessa kan relativt enkelt grupperas i nigra mer generella kategorier:

Privata foretag som har infort eller forbittrat system for Lean-arbete
eller effektivare administration (10 projekt)

Anstillning av nya funktioner sisom mdangfaldscoach eller arbetsledare
alternativt nya uppdrag i befintliga tjinster i verksambeten (7)

Samtals- och métesmetoder for att organisera intern verksambetsstyr-

ning och uppfolining i offentlig verksamber (5)

Nya kundomriden inforda dir foretag siljer befintliga produkter till ny
sektor, eller idrottsforbund som kan erbjuda foreningar nya tjinster (5)

Nytt néitverk bildat (3)
Nya utbildningsmaterial anvinds (2)
Forindrad rekryteringsgrund (2)

Sex av projekten har uppnatt organisationssamverkan. Exempel pa detta ar:

Etablerat niitverk for samarbete mellan butiker kring dppettider, cen-
trumaktiviteter, marknadsforing (3 projekt)

Etablerat foretagsnitverk for samordning av utbildningar (1)
Slumrande foretagarforening dteruppuickr (1)

Ny arena for samverkan kring nytt kompetensomride (1)

Vidare finns tva exempel pé etablering. Det ena ror sig om ett kommunal-

forbund som har skapat en arbetsgivarring mellan arbetsplatser som hjil-
per dem med utbildningar. Det ir en delregional férindring. Det andra
exemplet dr att ett Industriellt utvecklingscentrum (IUC) har startat en

verksamhet som utgor link mellan féretag och utbildningsanordnare i tvd

lin. Det ir dé en storregional forindring.
Slutligen finns tre fall av strukturell forindring. Ett idr lokalt dir en vux-

enutbildningsforvaltning har infért begreppet entreprenériellt lirande i
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avtal med utbildningsleverantérer, vilket paverkar utbildningens utféran-
de. Ett regionalt fall ir ett sjukhus som har blivit regionaliseringsort for
likarutbildning i samverkan med ett befintligt universitet. Hir ska pdpe-
kas att ESF-projektet var en mindre del av en stor satsning och att det blir
missvisande att pastd att ESF-projektet i sig har lett till detta resultat. Det
tredje fallet 4r faktiskt internationellt. En branschorganisation har tagit
fram en utbildning som numer krivs for arbete med drivmedel. Utbild-
ningen ir spridd till Norge och Danmark.

De étta organisatoriska férindringar som uppnaddes av PO 2-projekt ar
mer specifika och inte lika enkla att gruppera:

*  Matchning mellan foretagsbehov och forsorjningsstodstagare diir tvi
nya rekryterare arbetar permanent med detta (1 projekt)

* Ny verksambet for gron rehabilitering inom landstinget (1)
*  Nya metoder pd socialtjinsten for arbetslosa samt for medborgardialog (1)
*  Infort tydligt motivationsarbete for ungdomar (1)

*  Befintlig fysisk kommunal motesplats i utsatt omride har fyllts med
arbetsmarknadsdtgirder (1)

o Studieforbund uppnitt betygsriitt inom vuxenutbildning som utgor
konkurrensfordel vid upphandlingar (1)

Vidare skapades sex forindringar kring organisationssamverkan:

o Samma modell for Arbetsformedling/hogskola att informera och viigle-
da utlindska akademiker anvinds pi 23 orter jver landet (1)

o Samverkansmodell med tre beslutsled och gemensamma drendegenom-
gangar mellan socialtjinst, Arbetsformedling och arbetsmarknadsen-
het for arbete med nyanlinda (1)

»  Gemensam planering mellan Arbetsformedling och socialtjinst av
gruppverksambhet for ungdomar. Arbetssiittet har efter projektet dven
spridits till malgruppen vuxna (1)

* Ny metod att informera och vigleda ungdomar om arbetsliver (1)
o Nitverk som lever vidare (1)

Denna kategori r sannolikt den som skiljer sig mest mellan programomra-
dena. For PO 1:s del dr det mest ndtverk mellan foretag som har skapats. De
kan visserligen vara mer eller mindre avancerade, men de avhandlar kanske
mer av enstaka aktiviteter 4n system dir flera organisationer permanent ska
agera tillsammans som fallet dr inom PO 2. Inom PO 1 visar det sig alltsa att



organisationssamverkan oftast 4r en relativt enkel typ av férindring medan
det inom PO 2 ir bland de mest krivande férindringarna att dstadkomma.

Slutligen finns det da ett PO 2-projekt som har astadkommit en re-
gional strukturell forindring. Fallet 4r att ett regionalt avtal har tecknats
mellan regionkommunen, Forsikringskassan och Arbetsférmedlingen om
gron rehabilitering. Det hir fallet har haft forskning och andra finansidrer
inkopplade under en lang tid och ESF-projektet utgoér en mindre del av en
lingre och storre satsning.

Vid tolkningen av resultaten bor beaktas att férindringen har tva di-
mensioner. Den forsta 4r antal projekt som lett till férindring. Antalet
forindringar 4r fler i PO 1. Den andra dimensionen ir férindringens om-
fattning. Vi bedomer att de flesta organisatoriska forindringarna inom PO
1 dr relative sma medan de 4r mer omfattande i PO 2. Detta bér vigas in
nir de tva programomréidena jimfors.

Fa forandringar kraver formella beslut

Figur 1 redovisar om det tagits ndgra beslut om forindringen och i sa fall
vilken niva som gjort det. Totalt dr det 42 PO 1-projekt som har lett till
nigon forindring. Av dessa 42 har nio inte foregatts av nagot beslut alls
— forandringen har kunnat genomf6ras inda. Nista niva 4r att en enskild
chef har tagit beslut om forindringens inforande och det giller 15 projekt.
Flera chefer papekar diremot att det 4r fel att kalla det formellt beslut, de
har snarare ”inte sagt nej”, eller att de pé olika sitt stottat arbetet. Det 4r
dirfor svért att dra grinsen mot “inget beslut”. Men poidngen hir ir frimst
att forindringsmandatet som krivs ligger hos en enskild person. Det siger
nimligen nigot om hur “avancerad” forindringen ir.

Antal
16
14
12

10

Inget beslut Chef Ledningsgrupp ~ Styrelse Flera styrelser

[« S e

Figur 1. Beslutsniva for 42 genomforda férandringar som en f6ljd av PO 1-projekt.
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Hogre upp i beslutshierarkin 4r det dtta av forindringarna som har be-
slutats i ledningsgrupp, dtta i en styrelse och i tva av fallen i flera styrelser
(olika organisationer). Hir 4r det mer korrekt att tala om formella beslut
dven om vissa ledningsgrupper ror sig om tre personer i familjeféretaget
som arbetar pé ett informellt sitt.

Figur 2 redovisar beslutsnivan f6r de 15 PO 2-férindringarna. Ingen
har tagit beslut om forindringen i tre fall och en enskild chef i fyra fall.
Hir forekommer inte nivan ledningsgrupp, utan det ir istillet fem beslut i
styrelse och tre fall dir forindringen har beslutats i flera styrelser.

Antal
6

4
3
2 I I
1

Inget beslut Chef Ledningsgrupp Styrelse Flera styrelser

Figur 2. Beslutsniva for 15 genomforda forandringar som en foljd av PO 2-projekt.

Den liga beslutsnivan forstirker bilden av “enkla” forandringar — det dr
relativt fa forindringar som flera personer behover ta stillning till.

Nir analysen gors frin andra héllet, dvs. vem som tagit beslut om de
strukturella forindringarna i sivil PO 1 som PO 2, sd har tre beslut tagits
av chef och bara ett av styrelse och ett beslut av flera styrelser. Denna ana-
lys pekar pa att inte ens de férindringar som hir kallas strukturella alltid
behéver berora styrelserum eller flera organisationer.

Aven om underlaget ir litet finns en tendens till att férindringarna inom
PO 1 kriver en ligre mandatniva 4n inom PO 2. Det verkar logiskt, t.ex.
med tanke pa den skillnad mellan kategorier som tidigare beskrevs nir det
giller organisationssamverkan. Det krivs sillan nigot formellt beslut for
att ett foretag ska gd med i ett ndtverk medan det ofta frutsitter beslut nir
nya arbetssitt mellan myndigheter arbetas fram som kanske ocksa berér

budgeten.



Forandring kan uppnas utan tillskott av medel

Respondenterna har tillfrigats om deras verksamhet har fatt, alternativt sat-
sat, mer medel for att kunna genomféra forindringen. Denna friga ir intres-
sant da det finns en kritik att alltfor ménga projeke har ett for stort "glapp”
mellan projektets resurser och den verklighet de lever under i vardagen. Gar
projektets arbetssitt att implementera utan att tillskjuta mer medel?

Inom PO 1 var det 22 av de 70 projekten som har satsat mer medel pa
forandringsomradet efter projektet. Det dr dock ganska svért att virdera
om detta ir bra eller daligt av tvéd anledningar. Dels kan man se mer medel
som en okad prioritering (vilket 4r positivt), men det kan ocksa betraktas
som en oonskad fordyring av verksamheten. Om en sidan fordyring ir
motiverad genom att den betalar sig pa lingre sike kan vi inte uttala oss
om. Férutsittningarna kan ocksd skilja sig mellan programomridena. I
PO 1 kan 6kade medel oftast ses som en okad prioritering som forvintas
"betala sig”, t.ex. genom bittre produktivitet/affirer inom det privata eller
t.ex. effektivare verksamhet inom det offentliga. Inom PO 2 ir logiken inte
lika enkel. Diar kan “vinsten” av en satsning frin en kommuns sida hamna
hos nagon annan offentlig aktor.

Dirfor dr det kanske mer intressant att analysera det motsatta. Bland
de 48 PO 1-projekt som inte har satsat mer medel s har 25 uppnatt orga-
nisatorisk eller strukeurell forindring. Det ar tydligt att det gar att astad-
komma férindring i PO 1 utan att tillskjuta mer medel. Figur 3 redovisar
samtliga PO 1-projekt som uppnatt férindring och andelen som gjort det
med eller utan tillskott av medel.

Tillskott organisatorisk

Tillskott organisationssamverkan
[ Tillskott etablering/struktur

Inom ram organisatorisk

Inom ram organisationssamverkan

[ inom ram etablering/struktur

Figur 3. Diagrammet redovisar de 42 PO 1-projekt som har uppnatt férandring. Fordel-
ningen visar vilken kategori av férandring som uppnatts med, respektive utan, tillskott av
egna medel.

19



20

En titt pa PO 2 visar att sex av de 34 projekten har fatt en 6kad budgetram
for att genomféra forindringen. Samtliga av dessa dr offentliga. Bland de
28 projekt som inte fatt en 6kad budgetram har elva uppnitt organisa-
torisk forindring eller hogre. Aven hir ir det alltsd sd att, grovt riknat,
hilften av projekten klarar av forindringen utan tillskott av medel. Hur
de organisatoriska forindringarna med respektive utan medel fordelar sig
framgar av figur 4.

Tillskott organisatorisk

Tillskott organisationssamverkan
Inom ram organisatorisk
Inom ram organisationssamverkan

. Inom ram etablering/struktur

Figur 4. Diagrammet redovisar de 15 PO 2-projekt som har uppnatt férandring. Fordel-
ningen visar vilken kategori av férandring som uppnatts med, respektive utan, tillskott av
egna medel.

Transnationellt utbyte verkar bidra till fordndring

Vissa projekt saknar transnationellt utbyte. Av de 57 projekt som lett till
forandring var det 30 som haft ett utbyte med andra linder. Det medfor
att underlaget 4r for litet for att dra nagra lingtgdende slutsatser. Vi kan
dock konstatera att av dessa 30 uppger 13 att utbytet paverkade deras for-
indring. Det finns tyvirr ingen information om pa vilket sitt eller varfor
dessa kontakter hade en péaverkan.

Om organisationen haller kontakterna vid liv efter projektet 4r det sanno-
like ett tecken pa att utbytet var virdefullt. Av de 13 projekt som paverkats
anger sex att de internationella kontakterna dessutom fortlever efter projekeet.

Hur manga forandrar organisationer och strukturer?

Figur 1 redovisar hur méanga av de 103 PO 1-projekten vi sokte (inklusive
bortfall) som uppnatt respektive férindringskategori. Tio av responden-
terna uppger sjilva att projektet inte har lett till nigon férindring. Vidare



ar det atta projekt som enligt var kategorisering bara har natt individuell
forindring och lika manga har uppnatt férindring hos en grupp. Totalt
innebir det 26 projekt, av de 70 svarande, som inte dstadkommit nagra
organisatoriska eller strukturella férindringar.

Men omvint kan konstateras att 39 projekt har dstadkommit organisato-
risk forandring i en eller flera organisationer. I figur 5 framgar ocksa att fem
PO 1-projekt har astadkommit nigon av de strukturella férindringarna.

Antal

35

30

25

20

15

10 A

§E ==

0 . — |
Ingen Individuell ~ Grupp Organisa-  Organisa-  Etablering  Strukturell  Bortfall
forandring torisk tionssam-

verkan

Figur 5. Uppnadd forandring i de 103 undersokta PO 1-projekten.

Processtodet SPelL har ménga ganger fatt frigan frin projekt om hur stor
andel av projekten som leder till langsiktiga effekter. Inga svar har kunnat
ges. Nu finns det underlag att besvara frigan, om 4n med nagot lig pre-
cision. De forandringskategorier som bestdr av enstaka projeke dr mycket
kinsliga for slumpen i urvalet. Hir redovisas dirfor de kvantitativa resul-
taten samlat for alla organisatoriska och strukturella férindringskategorier.
Dessutom riknar vi med ett intervall som synliggor hur olika utfall bland
bortfallet skulle sla. Studiens resultat f6r PO 1 ar att organisatorisk eller
strukturell férindring har nitts av 63 % av projekten. Med hinsyn till
bortfallet skulle resultatet kunna ligga mellan 43 och 63 %.

Figur 6 visar resultaten frin de 48 s6kta PO 2-projekten. Hir ér det elva
respondenter som uppgav att projektet inte ledde till nigra forindringar,
ett projekt som bedéms ha uppnatt individuell forindring och sju stycken
som forindrat en grupp av anstillda individer. Det innebir att 19 projekt
inte paverkat organisationer eller strukturer, vilket 4r ett ndgot simre re-
sultat an inom PO 1.

Men det finns alltsi 14 projekt som har dstadkommit organisatorisk
forindring i en eller flera organisationer och ett som uppnatt strukturell
forindring, vilket tillsammans motsvarar 44 %. Nir bortfallet riknas in pa
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samma sitt som fér PO 1 hamnar andelen projekt som uppnatt organisa-
torisk eller strukturell forindring pa 31-52 %.

Ingen Individuell ~ Grupp Organisa-  Organisa-  Etablering  Strukturell  Bortfall
forandring torisk tionssam-
verkan

Figur 6. Uppnadd férandring i de 48 undersokta PO 2-projekten.

Vi har pd ménga stillen i rapporten manat till forsiktig anvindning av de
procentsiffror som anges ovan. Vi avslutar med att konstatera att de giller
for studiens urval och kan mycket vil bli ndgot annat om alla ESE-projekt
skulle undersokas. Se s. 33 for vidare tolkning av resultatens anvindning.

Orsaker till utebliven forindring

Studiens andra friga, om projektet hade lett till forindring, gav nigra nej-
svar. Dessa respondenter fick andra frigor som i huvudsak gick ut pa att
forklara varfor ingen forandring kunnat nés.

Inom PO 1 var det fem chefer som motiverade varfor projektet inte

ledde till férindring:

1.

AN

5.

Det skedde en stor omorganisation som tog fokus frin projektet och
dess resultat

Projektet bestiilldes centralt och forankrades inte pai skolorna
Avsikten var inte att forindra négot, bara lira sig mer
Avsikten var att piverka vilka utbildningar som gavs och ta del av dem

Kurser som gavs motsvarade inte behov och forvintningar

Inga av motiveringarna ir 6verraskande. Orsak 1 4r en omvirldsfaktor som
dr svar att styra over. Orsak 2 dr ett klassiskt misstag ddr man forsoke att
“trycka ut” utvecklingsinsatser frin centralt hall utan att veta om de mot-
svarar behoven ”pé golvet”. Orsak 3 och 4 handlar om att man gatt in med
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fel ambitioner utifrin programmets syften och borde, med facit i hand,
kanske aldrig beviljats medel?

Inom PO 2 var det sju chefer som gav en motivering till varfor projektet
inte ledde till f6rindring:

1. Vi nyttjade det sociala foretagers tjdnster nagot dr efter projektsiut men
det bar sig inte och vi kunde inte bekosta verksambeten

2. Flera huvudmdn ska samverka och svirt med ekonomin, stor personal-
omsdtining

3. Kommunen mdnar om egen personal istillet for att upphandla kompe-
tenta utforare, AF:s nationella upphandlingar gir bara pa pris

4. Kommunforbundet sdg inte att det rymdes i deras uppdrag att ta over,
styrgruppen hade inget mandat i sina organisationer

5. Ansvaret flyttades till annan organisation
Myndigheternas regelverk gick inte ihop

7. Projektets resultat har tagits om hand i ett nytt projekt si det gir inte
att siga vad det forsta egentligen ledde till

Orsak 1 fir anses vara en forindring som kvarstod ett r, men som sedan
inte bar sig. Denna tillsammans med 2 och 3 har en tydlig ekonomisk
aspekt, men det méste anses vara fi som specifikt anger att ekonomin satte
stopp nidr det totalt handlar om 104 intervjuer. Personalomsittning kan
ur projektets perspektiv ses som en omvirldsfaktor svér att styra ver, men
den visar ocksé brickligheten i samverkansprojekt som bygger si mycket
pa den gemensamma larprocessen, fortroendet som byggs upp under ling
tid, men som har svart att leva vidare nir minga medverkande byts ut.
Orsak 3 utvecklas nedan genom att citera ansvarig chef for projektet:

Vi éir ett socialt foretag. Ville visa pd vira metoder och att de ger resultat for
utlandsfodda. Ingen vi har triffar bar sett si goda resultar som vi uppndtt.
Men svaret frin [kommunen] éir att vi Gr vilkomna att sika nya projektmedel.
Kommunen skulle kunna handla upp med kvalitativa parametrar men de har
sd tajt budget och sparkrav si det blir inte av. De ménar ocksd om de egna an-
stillda snarare iin att na resultat. AF gor upphandlingar nationellt och déiir har
vi ingen chans att komma ifriga. Den lokala AF har lokala behov och vet vilka
verktyg de vill ha, men de kan inte piaverka hur upphandlingarna ser ut. Finns
mdnga “skitforetag” som svarar pi AF:s upphandlingar och dumpar priserna.
Kvalitativa anbud kommer inte igenom. Vi bar forsokt paverka sakkunniga i
departementet for att visa pad bristerna i AF och iven pd AF. Sakkunnig kunde
inte tro att fusket i branschen var sant.”
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Det finns flera exempel 6ver landet dir privata foretag eller ideella organi-
sationer visar stor kompetents att arbeta med malgruppen. Minga uppnar
fantastiska resultat, men hela idén med de projekt de dger dr att medver-
kande kommuner ska uppticka fordelarna och upphandla deras tjinster.
Detta sker sillan och man miste fraga sig vad dessa projekt bidrar med?
Citatet ovan tar upp flera hinder som kanske kan ses som strukturella for
att denna typ av projekt ska fa nigot genomslag. Ett av grundproblemen
torde vara att de potentiella upphandlande parter som medverkar i projek-
tet troligen inte gar in i det med ambitionen att utvirdera metodiken med
oppet sinne. Respondenten hivdar att kommunen girna ser att foretaget
soker ett nytt projekt. Ett sadant reprisprojekt ligger inte alls i linje med
programmets syften. Sjilvklart finns ju ocksd problematiken att om upp-
handlande part later sig imponeras av metodiken sa f6ljer en upphandling
med osiker utging. Det ir just upphandlingarnas utformning och bed6m-
ningskriterier som respondenten ovan siktar in sig pa i kritiken.

Vidare bland orsaker till utebliven f6rindring finns dven det klassiska
(orsak 4) att styrgruppen saknat férindringsmandat i sin organisation och
att projekedgaren gitt in i projektet trots att de visste att ett sadant arbets-
satt inte skulle rymmas i deras ordinarie uppdrag.

Ett projekt (orsak 5) drabbades av att ansvaret for etablering av nyanlin-
da flyttades frin kommunen till Arbetsférmedlingen och dirmed f6ll hela
tanken med projektet. Arbetsformedlingen var i sin tur inte intresserad av
den samverkanstanke som fanns i projektet.

Den sistnimnda orsaken till att projektet inte ledde till f6rindring har
vi hir bara ett exempel pa, men det finns ytterligare tre som hamnade i
mellankategorin "planerad férindring” eftersom f6ljdprojektet fortfarande
pagick. I dessa intervjuer var det tydligt att de som hade ett nytt projekt
som “tagit hand om” det tidigare inte kunde siga nagot alls om vad projekt
1 ledde till. Trots forsok att under intervjun fa fram nagot framsteg eller
nagon liten dndring som gjordes redan efter det forsta projektet si var det
ingen som férméadde nimna nagot sadant. Detta forstirker tesen i vér tidi-
gare rapport Pirlbandsprojekt (Sivenstrand m.fl. 2012), att incitamenten
att ta hand om resultat férsvinner nir man far moéjligheten till ny extern
finansiering i direkt anslutning till det frsta projektet (s.k. reprisprojekt).
Resultaten fran denna studie stirker var tro att parlbandsprojekt behovs for
miénga av de strukturella férdndringarna. Tre &r 4r f6r kort tid for att 16sa
sa komplexa problem som det oftast handlar om. Men 4garskapet maste
ocksa ges mojlighet att bekidnna firg. Férmér organisationen att ta hand
om resultaten och tillimpa dem under en period utan extern finansiering?
D4 far resultaten ocksd mojlighet att testas i sitt "ritta element”. Nir de
nya lésningarna vixer in och mognar i organisationen identifieras ocksa



nya svarigheter. Forst dd kan nya projektidéer pa en hogre niva klackas.
Men for att detta ska ske behover kanske ett ar eller tvé passera.

Ofta hoérs argument att det vore forédande att avbryta arbetet nu nir
det gar sa bra, men inte 4r rikeigt firdiga. Det kan vara en sak att vissa
projekt dras med forseningar och kan behova forlingd tid med den ur-
sprungliga budgettilldelningen. Men det 4r en helt annan att dgarskapet 4r
for svagt for att orka ta till sig resultaten och gora nagot av dem.

Forandringarnas foljdeffekter

Helt kort ska ocksa poidngeras att studiens syfte var att finga vilka orga-
nisatoriska respektive strukturella férindringar som projekten har lett ill.
Det innebir att vi inte har intresserat oss for vilken bezydelse dessa forind-
ringar har haft. Det 4r givetvis hogintressant, men inte en del av denna
studie. Négra sidana resultat har dnda framkommit i samtalen. Det som
ir mest utmirkande dr den stora betydelse som projekten haft for vissa
foretag. Nedan exemplifieras detta med fem citat. Kom dock ihég att de
vi pratat med ir de mest positiva exemplen fran dessa intermediirprojeke.

"De foretag som deltog har tagit oss vidare och fortlever till skillnad frin andra

som lagt ner.”

"Det har letr till tillviixt i foretaget. Vi har dubblat vir omsiittning, kanske det
skulle skett iindid men det skits mer stabilt. Minst 25 % dr direkt pga utbild-
ningarna i ledarskap, effektivitet, silj mm.”

"Har okat bruttovinst under reamdnader frin 17 till 42 procent. Siljer mer
personal shopper paket nu.”

"Det var som en ketchupflaska. Det har blivit en oerhirt ikad medvetenhet
vad giiller produktionsekonomi, kvalitet, yrkeskompetens och forstielse for TPS
(lean). Finns bekriftar av revisorns revisionsrapport. Hade aldrig hint utan
projektet. Vid start av projekr gick foretaget riktigt diligt. Nu har vi regel-
bundna kvalitersmoten med alla vira kunder. Det iir ocksd projekters fortjinst.

Hijt leveranssikerbet frin 63 % till 99 %.”

"Byggde det vi idag kallar en foretagskultur, vansinnigt glad for projekter.
Viirdskaper och varfor vi finns fick vi till oss. Alla som jobbar hir forstir det.
Rekryterar annorlunda, har en kickoff varje dr som bygger pad det hir arbe-
tet. Hade der tidigare men inte som en organisatorisk invikining, nu mer ett
budskap. Vi fick insikt att vi jobbar med kunder och del av upplevelseindustri.
Diirfor gjorde projekter storre skillnad in vad vi trodde. Projektet var bara
startskottet, men ett viktigt sidant. Vi tar reda pi vad kunderna tycker och
g0r forindringar utifrin det. De verktygen hade vi inte tidigare, inte heller i
projektet, men behover av det dok upp.”
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SPEGLING AV RESULTATEN
| SPELS UPPDRAG

Processtodet SPeL har tva nyckelord i sitt namn — strategisk paverkan respek-
tive lirande. Detta antogs vid programperiodens borjan utgora avgorande
faktorer for att projekten skulle uppna lingsiktiga effekter. Studien har visat
i vilken méan projekten uppnir dessa effekter, men vad kan sigas om ldrande
och strategisk paverkan som avgérande ingredienser for dessa forindringar?

”Strategisk paverkan” dr oftast intern

Begreppet strategisk paverkan ska ses i ljuset av det spridningsfokus som
fanns i Vixtkraft Ml 3 under programperioden 2000-2006. Ambitionen
i programmet var sannolikt att vissa den breda spridning av projektresultat
som forekom dé, och istillet rikta tydliga budskap till relevanta mottagare.
Mottagarna som avses hir ir vanligtvis externa, de har inte deltagit i pro-
jektet. Det liknar i det avseendet lobbying. Endast en handfull av de un-
dersokta projekten nimner att de gjort den hir typen av paverkansinsatser
mot t.ex. departement.

Under programperioden har en anpassning av begreppet gjorts. Strate-
gisk paverkan har mer och mer glidit 6ver till att handla om implemente-
ringen i den egna organisationen, oftast pa lokal niva. Men att "paverka”
sin egen bestillare 4r en bakvind konsekvens av ett svagt dgarskap. Det dr
en sak att ha en tydlig, strategisk och kontinuerlig kommunikation med
de egna beslutsfattarna. Det 4r nagot annat att behova 6vertyga dem att
projektets resultat dr nagot att satsa pa i ordinarie verksamhet. Ett aktivt
dgarskap handlar om att intressera sig for och virdera framkomna resultat.
Men det ir ocksa att ge feedback pa preliminira resultat for att vissa dem
och dess tillkortakommanden, for att underlitta ett omhindertagande.

I studien ombads respondenterna att gradera hur engagerad projekti-
garen var respektive hur stor forindring projektet hade medfért. En sam-
korning av dessa tva fragor visar ett mycket starkt samband — ett stort
engagemang hor ihop med stora férindringar.

Resultaten visar att férindringarna frimst dr inomorganisatoriska eller
samverkan i form av relativt enkla nitverk. Projekt som lyckats astadkom-
ma organisationssamverkan mellan myndigheter ir bara fyra stycken trots
ett stort fokus pa samverkan i programmet. Motsvarande jimforelse mel-
lan styrgruppens engagemang och hur stor férindring projektet har inne-
burit visar pa ett svagare samband. Vi tolkar detta som en f6ljd av att de
flesta forandringar sker i en organisation medan styrgruppen ofta har haft

27



28

representanter frin flera organisationer, dock med ett ligre engagemang.
Chefer vi pratat med kan se stora forindringar i sin organisation, men
engagemanget frin 6vriga organisationer kan ha varit svagare och ddr har
ocksa forindringar i manga fall uteblivit.

Strategisk paverkan, i ordets ritta bemirkelse, har med andra ord varit
liten. En mindre del av projekten har arbetat med det. Orsaken till detta
tror vi ligger i att de allra flesta projekt uppkommer utifrin lokala och
forhallandevis tillfilliga behov. Den péverkansidé som skrivs fram i an-
sokningar dr en paklistrad anpassning till programmets krav som sillan
omsitts till praktisk handling. Programmets satsning pa strategisk paver-
kan genom ett sirskilt programkriterium och processtéd har i begrinsad
omfattning lett till att fler arbetar med det. Den kritiska faktorn dr om
projektets problemstillning motiverar strategisk paverkan och om projek-
tdgaren brinner for det. D4 en stor andel projekt snarare utgér fran lokala
problem, som lses lokalt, si har processtodets insatser for strategisk pa-
verkan i hog grad fatt anpassas till att fokusera stéd f6r implementering i
enskilda organisationer pé lokal niva. Sadana insatser ir visserligen viktiga
och oftast mer framkomliga, men kan de kallas strategisk paverkan och
ligger de i linje med programmets ambitioner?

Larandet ar mer anpassning av befintligt dan
utveckling av nytt

Resultaten visar ocksa att ménga av férindringarna 4r lokala tillimpningar.
Tio av PO 1-projekten ir just enskilda foretag som i forvig bestimt sig for
att via projektet infora ett visst system, t.ex. Lean. Projektet fir da en helt
annan inriktning 4n de nyskapande perspektiv som programmet uttryck-
er. Inom PO 2 finns liknande exempel (Temagruppen Unga i arbetslivet
2012a) pa att manga projekt tillimpar befintliga metoder, t.ex. Supported
Employment. Projekten handlar d& om att lira sig metoden och fa den att
fungera lokalt, vilket oftast kriver nigon form av anpassning.

De exempel pa projekt i studien som har urvecklar néigot nytt ir ofta
specifika och organisationsinterna losningar. Det kan handla om utbild-
ningsmaterial. Det finns exempel pé att sidana fatt nationell spridning
di projektet dgdes av ett studieforbunds centralorganisation, men oftast
stannar de lokalt. Andra exempel pa utveckling dr metoder for verksam-
hetsstyrning och uppféljning pa arbetsplatser. De ir oftast lokala 16sningar
snarare 4n modeller som andra kan anvinda. Idén om spridning eller stra-
tegisk paverkan idr dirfor inte tillimpbar pa dessa utvecklingsprojeke.

En annan typ av utvecklingsprojekt 4r samverkansprojekt dir forind-
ringarna bygger pa processer dir aktorer hittar varandra. Sjilva metoden



kan vara mer eller mindre framtridande i dessa fall. PO 1-exempel pé detta
ar nitverk for samordning av utbildning, gemensamma aktiviteter mellan
centrumbutiker, eller erfarenhetsutbyte kring olika frigor. Dessa nitverk
forefaller oftast vara icke avsedda effekter av projekten. Exempel fran PO
2 handlar ofta om att anpassa en lokal samverkansmetodik dir f6rtroende,
relationer och rutiner byggs upp mellan aktorerna. Hir kretsar lirandet
mycket mer om varandras verksamheter, vilka uppdrag man har, hur man
kan och inte kan stddja varandra for att tillsammans kunna utforma ge-
mensamma rutiner.

Tva av de strukturella férindringarna i denna studie utgér pirlbands-
projekt, ddr flera olika satsningar 6ver tid har lett till resultatet. De ér sats-
ningar som pagitt under lang tid och haft flera olika finansieringskillor.
De har bada en koppling till forskning. Aven om pirlbandsprojekt ocksa
kan féorekomma i mindre ssmmanhang pastar vi att det kan krévas tidspers-
pektiv pa decennier snarare dn tre ar och att olika finansidrers inriktningar
och krav kan bidra med olika virden i utvecklingen for att dstadkomma
storre forindringar. Det blir da viktigt att kunna synliggéra progressionen
av kunskap i bida idndar, dvs. vilken befintlig kunskap bygger projektet
pa och hur ska den utvecklas genom projektet? Och nir projektet 4r slut
behovs dokumentation av vad man lirt, utvecklat respektive inte lost — vad
ar fragor som behover tas vidare?

Implementering respektive absorbering

— tva olika logiker

Studien har undersoke vilka forindringar projekten har lett till. Tva be-
grepp som anvinds for integrering av projektresultat i ordinarie verksam-
het 4r implementering respektive absorbering. Lit oss forst ta en nirmare

titt pd den definition av implementering som ofta anvinds (Statens folk-
hilsoinstitut 2007):

En sammansiittning specifika aktiviteter som har till syfte att fi en ny metod
eller ett nytt program med kinda aspekter att bedrivas i ordinarie verksambet.

Just att den har kéinda aspekter ir centralt, man vet redan om de verknings-
fulla momenten i en metod. Vi kallar dirfor dessa for implementeringspro-
jekt och menar att detta dr en sirskild typ av projekt som férekommer i
Socialfonden som har andra férutsittningar 4n utvecklingsprojeke.

For att yteerligare fortydliga implementeringsprojektets egenskaper kan
man anvinda de nyckelbegrepp som ir vanliga i implementeringslitteratur
for att beskriva en lyckad process. Det betonas ocksa att implementering
dr just en process snarare 4n en hindelse:
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1. Behov, metod, idé. Nigon fir en idé om att en ny metod bittre kan
mata ett behov som finns inom organisationen.

2. Beslut. ldén presenteras och det bedoms om metoden ir relevant, ett
beslut fattas om att infora den. I vira foretagsexempel ovan dr detta
beslutet att gi med i projektet som ett sitt att infora metoden.

3. Planering, forindring, integrering. Personal anstills, organisatio-
nen anpassas, eventuella lokaler och utrustning ordnas, resurser till-
skjuts. Forindringsarbetet inleds genom t.ex. utbildning och trining
som hdjer kunskapsnivin, forbittrar organisatorisk kapacitet eller for-
dndrar en ridande kultur. Slutet av denna fas, som kan vara ling,
innebdr att metoden integreras och ses som en sjilvklar del i verksam-
heten.

4. Utviirdering, anpassning. Metoden utvirderas och anpassas, kanske i
flera steg. Utvirderingen handlar om hur man lyckas tillimpa och an-
passa den kinda metoden i verksambeten, att metoden dr verkningsfull
har redan testats i tidigare utvecklingsprojekt.

5. Institutionalisering. Detta dr tillstinder di metoden tas for given
oavsett omorganisationer, personalomsittningar och politiska forind-
ringar.

Punkterna ovan ska illustrera flera saker. Var uppfattning 4r att manga
projektledare ser beslutet om implementering som slutmalet. Punkterna
ovan illustrerar tydligt att beslutet, enligt den hir logiken, 4r starten pa en
ny, och annorlunda, process. Det ir intressant att de flesta projektledare
som anstélls har kompetensen i sakfrigan for utvecklingsprojektet, vilket
ar fullt rimligt. Men att implementera nagot kriver kunskap om organisa-
tioner och férindringsprocesser. Det ir inte givet att dessa tva kompeten-
ser ryms i samma person. Frigan dr hur man l6ser bida kompetenserna?

Flera av de projekt som vi har intervjuat har anstillt den operativa pro-
jektpersonalen in i ordinarie verksamhet. Méanga ganger rekryterades ocksd
projektpersonalen fran den egna organisationen. Det ir ett sitt att 16sa
integreringen av metoden nir arbetet bara berdr ett par personer. Men det
krivs ocksa nigon som leder implementeringsprocessen, utéver att inforli-
va de operativa kunskaperna. Vi anser att det dr en férdel om denna person
kommer frin ordinarie verksamhet och har ett forindringsmandat.

Da en framgingsrik implementering enligt litteraturen kan ta flera ar
uppstér frigan hur rimligt det 4r att man i samma treariga ESF-projekt
bade ska utveckla och implementera? Vi menar alltsa att det finns skil att
dela pa utvecklings- och implementeringsprojekt, dels for att de bada kri-
ver sin tid, men frimst for att de har helt olika férutsittningar.



En svarighet med att mer renodlat initiera implementeringsprojekt for
att integrera metoder med kinda aspekter 4r att det sillan handlar om en
metod. Temagruppen Unga i arbetslivet (2012b) har konstaterat att 75 %
av projekten anvinder fem eller fler metoder som en verktygslida. Diarmed
ska det kanske snarare ses som att de trots allt utvecklar ndgot nytt, men
bestindsdelarna ir ofta desamma, bara i olika proportioner och tillimp-
ning. Det som utvecklas dr diremot avsett att fungera pa en plats och utgdr
sillan en modell fér andra. De kan diremot utgora lirande exempel for
liknande organisationer. Men forutsittningarna for ett utbyte skulle i sa
fall forbittras om projekt med samma inriktning initieras genom samma
utlysning och hade en styrd utvirdering och lirande sinsemellan.

Inledningsvis har begreppet implementering nimnts i allminna orda-
lag. Ovan redogjordes for hur litteraturen definierar implementeringspro-
cessen och dess bestindsdelar. Den kan ha sin relevans men vi ser en risk
om man ocksa kopplar det till en evidensbaserad praktik. Det 4r en logik
som bl.a. anvinds inom hilso- och sjukvard. Det ir discipliner dir man
regelmissigt anvinder randomiserade experiment som metod for att ut-
veckla nya metoder. For att i den logiken na evidens behovs ett utveck-
lings-/forskningsprojekt med vetenskaplig utvirdering och dokumenta-
tion. Om metoden bedéms vara bittre 4n gingse metoder kan den bli
aktuell f6r implementeringsprojekt. Vi stiller oss tveksamma till att det i
Socialfondsprojekt gir att na vetenskaplig evidens. I de flesta sammanhang
i Socialfonden ir det inte mojlige att utféra randomiserade experiment
vilket utgér sjilva kirnan i evidensbaserad praktik for att kunna isolera de
verksamma komponenterna i metoden®. En annan risk dr om ansvaret for
utveckling respektive tillimpning av nya arbetssitt delas upp mellan perso-
nalgrupper. Det forsvarar metodens relevans och hallbara tillimpning. En
annan nackdel ir att en alltfér "forskningstung” utvecklingsansats kriver
langa leveranstider.

Begreppet absorbering eller absorptionskapacitet utgir frin en annan
logik. Det handlar om en organisations forméga att ta till sig extern kun-
skap och omvandla det till nytta f6r sin organisation (Cohen & Levinthal,
1990). Detta kan ocksi tillimpas pd ett projektsammanhang dir orga-
nisationens utvecklingsbehov beh6ver kommuniceras med projektet dir
lirande organiseras varpd ny kunskap kan aterforas till organisationen (fi-
gur 7). Absorptionskapaciteten dr bl.a. beroende av tidigare kunskaper i

2 Temagruppen Integration i arbetslivet, under ledning av Institutet f6r framtidsstudier, har forsoke
gora det men har haft svart act lyckas under ridande riggning av programmet och har papekat att for
analysen nddvindiga data saknas. De pliderar dirfor att programmet ska goras mer utvirderingsbart.
Vi hivdar att bittre forutsittningar for utvirdering ir bra sd linge inte utvirderbarheten far styra eller
paverka programmets syften. Vad som ska uppnds genom projekten maste std i frimsta rummet.
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organisationen — dr kunskapen for smal for att projektets virden ska forstis
eller 4r kunskapen och tidigare vigval i organisationen for stark for att
den ska kunna forindras (Holmquist 2010)? Ar deltagandet i projektet en
del i ledningens strategi for organisationen? Absorberingen utgar just fran
lir- och utvecklingslogik i komplexa sammanhang dir orsak och verkan 4r
mer svarfangat. D4 inte experiment kan utféras liggs virderingen istillet
pa sakkunniga som involveras i arbetet. Lirandet och integreringen kan
ske relativt snabbt och kontinuerligt snarare 4n att leverera ett slutligt svar.
Observera hur begreppet absorptionskapacitet ligger fokus pa organisatio-
nen, inte projektet. Projektet ses som en arena for lirande men det 4r upp
till personal i den ordinarie verksamheten att nyttiggora resultaten.

Organisation Projekt

Utvecklingsbehov

Larande

Absorptions-
kapacitet

Kunskapsoverforing

Figur 7. Modell fér absorbering av ldrdomar frén projekt. Overféring av utvecklingsbehov
och kunskaper sker kontinuerligt i flera loopar under projekttiden. Omarbetad fran Holm-
quist (2010).

Processtodet SPeL har pliderat for absorberingsstrategin dven om den sil-
lan varit uttalad som begrepp. Lirande ingir dven i implementeringslo-
giken, men delas upp i olika faser och pé olika grupper. En grupp stir
for utvecklingen under en forsta fas med dokumentation och utvirdering.
Nir metoden beddomts effektiv sprids den varpd lirandet handlar om att
utféra en given metod och dé involveras andra grupper av méinniskor som
normalt inte har deltagit i utvecklingen. I absorberingsstrategin integreras
utveckling och tillimpning och det ir slutanvindare pé olika nivier som
behéver involveras i processen. I praktiken bedomer vi att projekten blan-
dar delar av bada logikerna i sitt forindringsarbete och problemet ar kan-
ske snarare att det inte gors systematiskt utifrin nagon strategi. Nackdelen
med absorberingslogiken 4r att det 4r svarare att redovisa vilka resultat som
uppnds. Men det ir inte detsamma som att resultat saknas, vilket denna
studie har visat.



Resultaten bekriftar tidigare analyser

Nir preliminira resultat fran studien har presenterats har vi métt reaktio-
ner i stil med ”intligen nigot som visar annat dn programutvirderingen”.
Vi hiller inte med om att var studie visar nigot annat. En sddan uppfatt-
ning uppstir sannolikt i en for negativ tolkning av tidigare aterforingar.
Det som programutvirderingen siger ar att “avtrycken dr som starkast pd
individnivd, de dr mindre framtridande pé organisationsniva och som sva-
gast pa strukturniva.”

For det forsta vore det hipnadsvickande med nigot annat i ett program
som sitter individen i fokus. Men det limnar ocksi ett stort utrymme for
tolkningar fran lisarens sida. Om individresultaten sdtts till 100 % kan de
organisatoriska respektive strukturella avtrycken lika girna vara 90/80 som
10/1 utifrén citatet ovan. Var studie siger lite slarvigt uttrycke att forhél-
landet kanske ligger pa 50/5 och Ramball, som genomfért effektutvirde-
ringen av programmet, hivdar att detta ligger i linje med vad de har sett.

Med det sagt dr det ocksé en fara med att leverera konkreta siffror. Bland
de 34 PO 2-projekten var det t.ex. ett (1) som ledde till strukeurell paver-
kan. Hade slumpen gett oss ett projeke till hade alltsd studiens resultat
fordubblats.

Ett rimligt sitt att forhalla sig till resultaten ovan kan vara att tala om
storleksordningar: Detta dr den enda studie som hittills svarar pd hur stor
andel som péverkar organisationer respektive strukturer. Den bygger pd
ett slumpvis urval av 15 % av alla programperiodens projeke. I detta be-
grinsade urval hade i storleksordningen vartannat PO 1-projekt forindrat
organisationer eller strukturer. I PO 2 hade ungefir vart tredje projeke lett
till organisatoriska eller strukturella forindringar. Organisatoriska frind-
ringar var ungefir tio ginger si vanliga som strukturella. Men styrkan i var
studie ser vi frimst ligga i att ha tydliggjort vilken #yp av férindringar som
faktiskt har uppstatt ett halvt till fyra ar efter projekeslut. Dessa gér till viss
del att kategorisera och fora en diskussion kring om det anses vara de som
forvintas av programmet. Virt korta svar ir ja. Utgdende frin de mervir-
den som Socialfonden ska ge har vi inte sett nigra forindringar som inte
platsar. Fragan dr om det ir ett gott betyg till projektens genomforande
eller ett svagt betyg till programmets malbild?

33



34



RESULTATENS KONSEKVENSER
FOR SOCIALFONDEN 2014-2020

Ett flexiblare och vassare programgenomférande

I Socialfondsprogrammet f6r 2007-2013 sidgs inget om olika typer av pro-
jekt som kan genomféras férutom de tvd programomridena och for dess
olika malgrupper. Projekten generellt forvintas bidra till de mervirden
som nimndes pas. 11.

Under genomférandet av programmet har alla projekt i stort sett getts
samma forutsittningar. Det 4r breda utlysningar, projekten ska alla ha sam-
ma typ av utvirdering och i praktiken har ménga férvintats leda till nagon
form av bestiende forindring utéver den som uppnatts pd individniva.

Det ir ingen nyhet att ESF-projekten har vitt skilda inriktningar. Dire-
mot har diskussionen om vad som ir viktigt for att projekten ska kunna ge
lingsiktiga effekter diskuterats i generella ordalag. Agarskap och styrning
har t.ex. fatt genomslag som en viktig faktor. Resultaten i studien visar
ocksa ett starkt samband mellan projektigarens engagemang och storleken
pa den forindring som projektet ledde till. Men samtidigt visar resultaten
att manga av forindringarna, t.o.m. vissa av de strukturella, har beslutats
av enskilda chefer. I andra projekt har det diremot krévts beslut i flera or-
ganisationers styrelser. Detta reser frigan om vem eller vilka som personi-
fierar det aktiva dgarskapet i olika projekt. Hur hanterar ESF-ridet 6kade
krav pa ett aktivt dgarskap i den nya programperioden? Vad krivs for att
sikerstilla att en projektansokan ir férankrad — att projektet dr en bestill-
ning fran projektigare som behéver resultaten? Kanske ligger hemligheten
i att prata mindre om projekt och fokusera mer pd behovet i organisatio-
nen i friga? Hur linge har det funnits och hur har man arbetat for att 16sa
problemet s hir langt? Hur dr absorptionskapaciteten, dvs. kan de visa att
de tidigare har kunnat omvandla extern kunskap till egen nytta? Hur ska
projektet anvindas for att bidra till organisationens utveckling? Finns det
dessutom samverkanspartners sa dr frigan hur beroende de ir av varandra
och om svaren pa fragorna ovan har samma tyngd hos alla?

Vi tror att fler och storre férindringar kan dstadkommas om program-
met och dess genomforandeorganisation tar hinsyn till att olika typer av
projekt kan kriva olika angreppssitt. En utgdngspunke for ett sidant sitt
att tinka kan vara figur 8, som utgdr fran studiens resultat. Figuren redo-
visar tre projekttyper och de forindringar de lett till. Sjalvklart finns det
andra foérindringar som astadkoms genom ESF-projekt, men exemplen
synliggor vad som idag ir vanliga forindringar.
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Utvecklingsprojekt Produktionsprojekt Tillimpningsprojekt

Intcrtdiér l I [ntcrtdié’r l
Nya

Etablerad Lokal Battre Metod
intermediar samverkans- kundomraden/ produktions- tillimpas
funktion 16sning tjanster processer

Ny funkion

i verksamhet

Utbildnings-

koncept

Figur 8. Skiss Gver tre projekttyper som formats utifran studiens resultat och vilka som &r
de vanligaste férandringarna som féljt av dessa projekt.

I korthet kan projekttyperna som utkristalliserats frin studiens resultat be-
skrivas som:

Utvecklingsprojekt: Att skapa nigot nytt som l6sning pa problemet
har statt i fokus och det har oftast involverat flera aktorer i samverkan i en
utforskande process.

Produktionsprojekt: Utgir frin tydligt avgrinsade behov som kriver
en tillfillig satsning pa kompetenshojning.

Tillimpningsprojekt: Utgar frin att befintliga metoder bittre kan
mota ett behov i verksamheten, men det krivs en anpassningsprocess for
att fa den att fungera.

Utgéende frin projekttyperna ovan férs nedan en mer generell diskus-
sion om vilka problem som kan uppsti om samma krav stills pa dessa
typer av projekt:

o For utvecklingsprojekt dr tre dr ofta for kort tid att bide utveckla nai-
got nytt och dessutom fi det att tillimpas i verksambeten, i synnerhet
om det krivs samhandling mellan olika aktorer for att problemet ska
kunna losas. De mer avancerade forindringarna har ofta foregitts av
tidigare projekt som aktorerna bygger vidare pa.

»  Metodutvecklingsprojekt séitter fokus pa individen och anstiller personal
utifrin individernas stodbehov. Samtidigt liggs ansvaret for implemen-
tering pd samma personal som inte har mandat, och sillan heller kompe-
tens, for det arbetet som mer handlar om organisationsutveckling.

o [ ett utvecklingsprojekt kan sillan en processtodjande utvirdering vara
hela svaret. Det behovs utvirderingsmetoder som virderar vilka arbers-
sdtt som fungerar béttre in andra och klarligger varfor.



*  Produktionsprojekt dr projekt utan organisatoriska eller strukturpdver-
kande ansatser. Det finns sidana exempel och for dessa ir det inte kost-
nadseffektivt att kriva omfatande utvirdering eller strategisk piverkan.

o Tillimpningsprojekt inom PO 2 handlar om att anpassa ett arbetssitt
sa att tidigare kinda metoder kan tillimpas. Krav pi nyskapande i
projekt kan leda till atr projekten beskrivs som utvecklingsprojekt diir
metoden ska paverka bide Arbetsformedlingen och andra kommuners
sitt att arbeta vilket lokala projektigare saknar majlighet att gora.

Om f6rvaltningsmyndigheten arbetar utifrin olika typer av projekt, dir
kraven kan avgrinsas och anpassas till uppgiften, si kan fler och stérre
effekter uppnés. Nagra exempel pa vad denna anpassning skulle kunna
handla om ges nedan.

Utvecklingsprojekt. Allmint behovs mer riktade utlysningar som visar
pé vilket problem som ska l6sas och vilken befintlig kunskap som pro-
jekten ska bygga vidare pa. Om det resultat som vintas kriver samverkan
behéver det konkretiseras pa vilket sitt samverkan ér en del av problemet
och hur det ska motas. Projektet kan behdva lang tid, fria ramar och vil
tilltagna resurser fér en utvirdering med jimférande analyser och orsaks-
samband. Krav pa implementering bér bara vara aktuellt f6r mer hand-
fasta losningar. Om nationellt tillimpbara modeller 4r milet behovs en
samordning si att de projekt som startas hélls ihop tematiskt for att kunna
utbyta erfarenheter och sikerstilla att de metoder som utvecklas inte mot-
verkar varandra.

Handlar projektet om att utveckla samverkan kan diremot en lirande
utvirdering och absorbering vara viktigast. Fér mer komplexa fragor 4r
kanske slutmalet ett bittre kunskaps- eller beslutsunderlag for vigen vida-
re. Vilken niva dgarskapet behéver finnas pa beror pa projektets slutmal,
men ir en viktig aspekt for ESF-radet att "verklighetsprova” redan under
ansokningsprocessen. Om syftet 4r att finna en permanent organisering av
en intermediir roll, t.ex. for samordning av kompetensutveckling, da ir
dgarskapet oklart vid ingéngen av projektet. Medverkande parter behéver
diremot visa intresse for att utreda sin roll och sitt ansvar f6r en eventuell
framtida 16sning.

Utvecklingsprojekt ska ses som spetsinsatser med hoga krav pa kvalitet,
men som ocksi bor atféljas av fortroende i form av fria ramar som ger
mojlighet till kreativitet. ESF-ridet kan behova ha en kontinuerlig dialog
med projekten for att besvara frigor lings vigen.

Tillimpningsprojekt. Detta kan rora sig om projekt dir nationella
modeller som tidigare har utvecklats sprids och anpassas. Men det skulle
lika girna kunna handla om samlade projekt i tematiska utlysningar dir
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projekten samordnar lirande och utvirdering for ate 6ka kvaliteten i sina
lokala processer. Projekt som ska zillimpa eller anpassa befintliga metoder
kan behova ett beslut att metoden ska integreras i verksamheten redan inn-
an projektet startar. I en ansokan for tillimpning kan det stillas krav pé att
projektigarna redovisar vilka metoder som de vill tillimpa, vad de behéver
anpassa for att fa dem att fungera och om det finns behov av att utveckla
nagot nytt i projektet. Faktorer som underlittar en framgingsrik imple-
mentering 4r bl.a. att den nya metoden ir relevant, har relativa och synliga
fordelar, stimmer med slutanvindarens virderingar, ir enkel att anvinda,
kan testas i liten skala och anpassas till anvindarnas behov (Statens folk-
hilsoinsitut 2007). Vad vet projektigaren om dessa faktorer nir de gar in i
projektet? Dessa projekt har sillan nagra externa intressenter och eventuell
utvirdering eller spridning kan vara upp till projektigaren att avgora.

Breddprojekt. Produktionsprojekt som anvinds som begrepp vid re-
dovisningen av resultaten i figur 8 ir inte den typ av satsningar som bor
efterstrivas i Socialfonden. Inriktningen bor vara samhillspaverkande — att
forindra, forbittra och forstirka. I vissa fall kan det vara motiverat att
gora satsningar som nir manga individer. En mojlighet 4r att dessa kan
inriktas pa de "outtalade samhillsstrukturerna” sisom den konssegregera-
de arbetsmarknaden, dir breda satsningar pa férindring av attityder och
virderingar behovs. Bland studiens resultat finns exempel pa projekt som
forsokt £ en mer jimstilld representation i sin rekrytering till Riddnings-
tjansten. Sadana projekt utgir oftast frin en enskild arbetsplats. Det skulle
istillet kunna handla om att ta ett helhetsgrepp pa en bransch eller sektor.
Det kan dven gilla strukturer utifrin andra diskrimineringsgrunder. Till
denna typ av utlysning/upphandling kan det vara angeliget att knyta fors-
karkompetens eftersom det 4r komplicerade stillningstaganden om vad
som ir limpliga metoder for att bryta dessa strukturer. Det kan finnas ett
motstind pé arbetsplatser mot denna typ av projekt och det krivs dérfor
ett mycket starkt stdd frin ledningshéll. En f6rdel nir man initierar sidana
satsningar 4r om de kan goras i samverkan mellan arbetsgivar- och arbets-
tagarorganisationer.

Genom att anpassa programmets krav och stdd till de olika samman-
hang som projekttyperna befinner sig i tror vi att f6ljande vinster kan nas:

»  Mer realistiska ansokningar nér kraven anpassas till projektens typ. Ge-
nom mer avgrinsade och relevanta krav kan projekten littare fokusera

pa syftet med projektet.

o Storre fokus och kvalitet i genomforandet av projekt om utveckling
och tillimpning delas upp i tvi processer skilda i tid i komplexa eller

“omaogna” problemomriden. Aven storre fokus och kvalitet i projekt uti-



[frin en absorberingslogik om rapporteringssystem anpassas till en Gppen
utvecklingsprocess som inte kan planeras i detalj.

»  Utiirdering som ger onskat stod/underlag nér den anpassas till projekt-
uppgiften.

»  Effektivare anvindning av Socialfondsmedlen genom att utvirdering
och spridning inte behivs i alla projekt.

Rekommendationer till ESF-radet

Utifran studiens resultat och samlade erfarenheter fran SPel ges foljande
rekommendationer till forvaltningsmyndigheten.

1. Utoka dialogen med viktiga projektigare och samverkanspartners.
Det sitts ofta stora forhoppningar till att nya programskrivningar ska 18sa
befintliga problem. Men skrivningar i det nationella programmet och de
regionala handlingsplanerna har begrinsad paverkan i sig. Frigan dr hur
texterna tolkas och tillimpas. ESF-ridet har stora paverkansméjligheter
da projektmedel tillgingliggors genom utlysning eller upphandling. Aven
om det nya programmet kommer att avgrinsa insatsomridena till vissa
systembrister behover dessa konkretiseras ytterligare. For att gora detta
krivs en kontinuerlig dialog med de intressenter som kan sakfrigorna.
P4 regional nivé behovs ocksa dialog for att forma relevanta utlysningar.
Var gor Socialfonden bist nytta? Vem kan ge det svaret och hur forind-
ras svaret under programperiodens gang? I slutinden handlar utveckling
om att engagera minniskor och ge dem férutsittningar att driva utveck-
ling. Forvaltningsmyndigheten har en viktig uppgift i att ge utlysningarna
spets och relevans. For att motverka ansokningar som frimst syftar till ate
“himta hem pengar” behovs ett annat arbetssitt. Det krivs dialog med
projektdgare och samverkansparter for att ge en dmsesidig forstaelse for hur
Socialfonden kan bli ett mer strategiskt utvecklingsverktyg. Det behovs
dessutom dialog mellan projektigare och samverkansparter i regioner om
mer samlade grepp ska tas dir Socialfonden blir ett verktyg i det regionala
utvecklingsarbetet. Den dialogen uppstar inte av sig sjilv som {6ljd av en
regional handlingsplan eller utlysning.

2. Anpassa krav och stod till projektens syften.

Socialfondsprojekt spinner dver vitt skilda syften. Anda stills likartade
krav pa alla projekt. Vi bedémer att om de krav som stills, och det stod
som ges, anpassas till projektens syften si 6kar méjligheten till organisato-
risk och strukturell paverkan. Ett exempel pa utgingspunke for en sidan
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anpassning kan vara projekttyperna utvecklings-, tillimpnings- respektive
breddprojekt som beskrivits tidigare i detta avsnitt.

3. Motverka projektberoendet — stirk projektagarskapet.

Minga projektigare, sirskilt stérre organisationer, driver i manga fall fler
ESF-projekt dn de kan hantera om avsikten ir att paverka verksamheten
langsiktigt. Projekten konkurrerar om savil deltagare som styrgruppsmed-
lemmar. Konsekvensen blir att en jakt pa deltagare tar fokus fran syftet
med projektet och styrgruppsmedlemmarna saknar mojlighet att ta det
ansvar som krivs for att na langsiktiga effekter. Det dr ocksa alltfor ldte ate
fd nya projektmedel vilket minskar incitamenten att ta hand om projekt-
resultaten. Manga organisationer har som strategi att soka si mycket EU-
medel som majligt och en del har sirskilt anstilld personal fér indamalet.
ESF-ridet bor 6verviga att ta fram kriterier f6r nir en andra omgang Social-
fondsmedel kan beviljas till samma projektigare.

4. Oka kunskapen om samverkan.

Socialfonden utgdr en unik arena f6r samverkan mellan politikomraden.
Med 6kat fokus pa strukturella brister kommer samverkan att bli annu
viktigare. Trots att samverkan varit ett av programkriterierna 4r strukeu-
rella samverkanslosningar fa. En férenklad syn pa samverkan dr domine-
rande och projekten beaktar inte dess olika dimensioner. Liksom flera av
kraven som stills ses samverkan som nagot som ir avgrinsat till projektti-
den. Myndigheten kan lyfta fram samverkan som ett sirskilt kompetens-
omrade. Vidare kan fokus i retoriken flyttas fran projeke till verkeyg for
organisationsutveckling. Frigan 4r om det inte 4r dags att ateruppvicka
den samhandlingsmodell som tillimpades i Equalprogrammet — utveck-
lingspartnerskap? Modellen ir en arbetsform dir projektaktérer maste ta
samverkansfrigan pa betydligt storre allvar och 4ta sig tydliga roller i for-
andringsarbetet, synliggéra vad man kan bidra med och vad de férvintar
sig att fa tillbaka.
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Forandring genom Socialfondsprojekt

Socialfonden ska paverka och forbattra enskilda individers och
gruppers situation i arbetslivet. Genom projekten ska dven ordi-
narie verksamheter och politik férdndras. Men ingen har hittills
kunnat ge nagot tydligt svar pa vad projekten leder till pa sikt.

Denna studie kan redovisa vad 104 ESF-projekt, avslutade mel-
lan 2009 och 2013, har lett till i form av organisatoriska eller
strukturella forandringar. Resultaten sdger ocksa att flera av for-
dndringarna kunnat genomféras utan formella beslut eller till-
skott av extra medel.

Studiens resultat reser mer generella fragor om hur program-
genomforandet kan ge projekt de basta majligheter att dstad-
komma dessa fordandringar. | studien medverkande projekt kan
grovt delas in i olika typer; utvecklingsprojekt, produktions-
projekt och tilldampningsprojekt. Rapporten avslutas med en
diskussion om vilka konsekvenser det far fér programperioden
2014-2020. Rapporten ar avsedd for programmets genomfor-
andeorganisation och andra med intresse av vad Socialfonds-
projekten leder till och hur forutsdttningarna kan forbattras.
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