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PROJEKTARBETE AR SOM EN RESA

Att resa kan handla om att ta sig frin A dill B, att l6sa ett tillfilligt behov.
Att resa kan handla om att njuta av stunden. Men en resa kan ocksa vara
ett sitt att samla intryck och minnen som forindrar ens syn pd virlden
— malet ir ingenting, vigen ir allt. Europeiska Socialfonden har sedan
1995 beviljat utvecklingsprojekt med syftet att forandra arbetsliv och ar-
betsmarknad i Sverige. Tusentals projektdgare har facc mojlighet till resor”
i férindringens tecken. Men hur minga har gjort avtryck? Har svenske
arbetsliv fatt ut nagot av dessa projeke?

Vi befinner oss i skrivande stund i den tredje programperioden 2007-2013.
Av naturliga skil dr det svart att uttala sig om langsiktiga effekter under ge-
nomférandet. I denna skrift skildrar vi dérfor fem firder — fem projeke fran
tidigare programperioder som har 6vergtt i reguljira verksamheter. Genom
Anna-Karin Floréns reportage far vi veta mer om deras vig fram till reguljir
verksamhet, men ocks3 intryck och tankar frin de minniskor som méter verk-
samheten, eller finns i den idag. Hir ges dven korta fakta om projeketid, budget
och deltagare.



Det ir sillan de mest planerade resorna som blir de bista. Det blir dndé
aldrig som man tinkt sig. Det kanske osregnar, ett tag blir instillt, eller hotel-
let ir dubbelbokat. Viktigare dr kanske mer generell kunskap om hur man tar
sig fram. Genom kapitlet vinnande vigval fir vi veta mer om varfor just dessa
resor natt dnda fram till mélet — att leva vidare.

Men hur blir man s dir hirligt virldsvan att man alltid héller sig pa vigen
i ovintade situationer? Det avslutande kapitlet kan tjana som en sorts kom-
pass, ett stod att hitta rict med hjilp av sunda signaler och varnande varsel.
Kapitlet utgar frin nigra av de kritiska faktorerna f6r hillbart utvecklingsar-
bete och testar grinser — vilka tecken visar att ritt forutsittningar har skapats
for hillbara resultat och langsiktiga effekeer?

Andreas Sivenstrand
APeL Forskning & Utveckling
Orebro september 2011
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Fair rekrytering pa alla nivaer

Inkluderande rekrytering skapar delaktighet och trygghet bland medarbetare
och chefer i Jarfilla kommun. Med en engagerad kommunledning lyckas Jir-
falla gi fran ord till handling tack vare Fair.

Framtidsanpassad inkluderande rekrytering, Fair, 4r en modell f6r rekry-
tering, organisationskultur och kompetensutveckling, som togs fram i ett
ESF-finansierat projekt med samma namn. Syftet var att skapa en standard
for rekryteringsprocessen som inte diskriminerar och med fokus pa kom-
petens for framtiden.

Lena Blom ir organisationspsykolog och var projektets kontaktperson
pa Jarfilla kommun.

— Innan projektet startades hade Jirfilla tagit fram en ”Vision 2015”. Vi
ville striva efter att vara en 6ppen och innovativ kommun. I den ingick att



Jessica Levander och Lena Blom

vi skulle hitta nya former for rekrytering och bejaka mangfald, for att nd
goda medarbetare, siger hon.

— Det later ju tjusigt, men det finns alltid en risk for att sidana hand-
lingsplaner stannar vid fina formuleringar. Nir mojligheten att vara med
i Fair kom, sig vi att projektet skulle kunna underlitta for kommunen att
gé frn ord till handling, siger Lena Blom.

Jakobsberg ir centralort i Jirfilla och ligger ett par mil nordvist om
Stockholm. Lena Blom arbetar i kommunalhuset i Jakobsbergs centrum.
Kommunen har drygt hundra arbetsplatser med cirka 3600 anstillda, va-
rav nistan 80 procent ir kvinnor.

Jarfilla kommun var slutlig stodmottagare och en av atta Projektpartner
i Fair, tillsammans med Forsikringskassan, Integrationsverket, Linssty-
relsen Givleborg, Norrtilje kommun, Riksférbundet Sveriges lottakérer,
Stringnis stift och Sveriges Television. Alla partners drev egna delprojekt.

Mer an bara rekrytering
Arbetet med metodutvecklingen utgick ifrin traditionell rekrytering,
forskning och vedertagna metoder fér mangfaldsorienterad rekrytering.
— Viville bli bittre pa sjilva rekryteringsforfarandet och att gora anstill-
ningsintervjuer, for att vara sikra pa att fi den personal vi ville ha.
Modellen som projektet kom att utmynna i, utgar ifrin en kravprofil.
Inf6r varje ny rekrytering tar de som ansvarar for rekryteringsforfarandet
fram en kravprofil. I den faststills vilken kompetens och utbildning som
man soker hos den som ska anstillas. Utifran kravprofilen sammanstills
sedan ett frigeformuldr for att sikra att alla sékande fir samma frigor
under intervjun.



— I Fair ser vi till bade utbildning och hur man kan tinkas utféra jobbet.
Att ha en fragemall som den sokande vet att rekryteraren f6ljer kan gora
det littare att stilla svira frigor.

— Fair gav oss mojlighet att tinka efter fore. Vi behovde fraga oss sjilva
hur olika man egentligen far vara i Jirfilla kommun infér arbetet med att
ta fram den nya modellen f6r rekrytering.

Men i slutindan kom Fair att omfatta mer 4n bara rekrytering. Fair ut-
vecklades till en metod for strukturerade samtal, som ocksa kan anvindas i
samband med till exempel medarbetarsamtal och svéra samtal.

Tryggt for bade chefer och medarbetare
Kommunens vard- och omsorgsenheter genomfér varje ar cirka 200 ny-
rekryteringar. Totalt har enheterna cirka 700 anstillda.

Guillermo Vega ir verksamhetschef pa Enheten f6r social psykiatri och
LSS (Lagen om stéd och service till vissa funktionshindrade) i Jarfilla och
har arbetat med Fair sedan starten 20006.

— Jag har rekryterat manga minniskor innan vi inférde Fair. D4 rekry-
terade vi genom att géra en personlig intervju. Frigorna vi stillde under
intervjuerna var ostrukturerade och anstillningar gjordes ofta pa kinsla.
Om personkemin stimde och personen verkade trevlig si fick han eller
hon jobbet, siger han.

— Nir vi bérjade jobba med Fair blev rekryteringen mer strukturerad.
Alla som kommer pa intervju fir samma frigor, och fragorna ir direkt
relaterade till de uppgifter de ska gora i sitt arbete.

Guillermo Vega kinner sig mer trygg i sin roll i samband med rekryte-
ringar nu och upplever att det 4r nagot han delar med de arbetssékande.

o -

Guillermo Vega och Nina Lindgren
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— Jag vet att jag rekryterar enligt en kravprofil och med tydliga kopp-
lingar till utbildning, referenser, kompetens och egenskaper. Jag sikerstil-
ler att de fyra villkoren 4r uppfyllda, sidger han.

— For den arbetssokande ir det en trygghet att veta att alla far samma
fragor. Nu kan vi ocksa forklara fér en person som inte har fatt en tjinst
varfor. Tidigare fanns det alltid en risk for att arbetssékande limnade re-
kryteringsprocessen med en kinsla av att "Jag fick inte jobbet for att jag

hade fel skor”.
Alla som Guillermo Vega har rekryterat enligt Fair, jobbar kvar idag.

... men lite laskigt

Nina Lindgren tog studenten 2008 och blev intresserad av att arbeta inom
varden efter en kurs i psykologi pia gymnasiet. Hon har rekryterats till
tjdnster i Jarfilla kommun enligt Fair tva ginger. Forsta gangen inom LSS,
som boendestddjare, och andra gingen som virdare och boendestddjare
inom social psykiatri. Hon tycker att det var lite liskigt forsta gangen,
eftersom intervjupersonen ska exemplifiera och beritta hur han eller hon
har 16st konflikter, och hanterat andra besvirliga situationer.

— Det var svart att komma pé nagot i en intervjusituation, nir man inda
ar nervos. Samtidigt kindes det klart och tydligt med konkreta fragor.
Inget var luddigt, sidger Nina Lindgren.

— I den arbetsgrupp dir jag jobbar nu ir alla rekryterade enligt Fair. Det
kinns ritevist. Syftet dr att alla ska fi samma chans, och di vet man att alla
ar ganska jimna i kunskap och social kompetens. Det finns en trygghet i
att veta att alla 4r anstillda pd samma villkor, sdger hon.

Inkluderande rekrytering skapar delaktighet

Jessica Levander ir personalstrateg pa Jarfilla kommun och utbildar anstall-
da i Fair och stéttar chefer som jobbar med rekrytering. Utbildningen ge-
nomf6rs kontinuerligt. Hon sitter ocksa med i kommunens kompetensrad.

— Det finns en stor vits i att utbilda bade chefer och medarbetare i me-
toden. Alla ska kiinna sig bekvima med det hir sittet att resonera, siger
Jessica Levander.

— Jag tyckte redan frin borjan att Fair var spinnande, eftersom metoden
utgdr fran att hela organisationen ir viktig for hur man lyckas. Man kan ha
vildiga ambitioner, men férst maste det finnas en gemensam idé om vart
organisationen ska.

Under tredrsperioden som projektet pigick utbildades alla chefer och
rekryterare i Jirfilla kommun i Fair. Men idag utbildas alla medarbetare.
Det ger en kinsla av delaktighet.

— Alla ir inblandade och forstar varfor och hur vi ska gora det hir. Sam-
talsmodellen ir inte bara till f6r chefen, utan ocksi fér medarbetarna. Den



ger ocksi ett dubbelt ansvar. Jag kan forbereda mig pa samma sitt som min
chef, till exempel inf6r ett medarbetarsamtal, sidger Jessica Levander.

Innan Fairmodellen inférdes fanns ett missndje med rekryteringspro-
cessen och medarbetarsamtalen. Det framgick av en personalenkit som re-
gelbundet genomférs i kommunen. Men sedan projekttiden tycker manga
medarbetare att de har bittre samtal med sin nirmaste chef.

— En annan positiv erfarenhet 4r att personalen upplever att de utvecklas
med diskussionerna kring rekrytering som f6rs i utbildningarna. Det finns
en stdrre medvetenhet kring hur vi skriver kravprofiler. Ar de inkluderande
eller exkluderande? Medvetenheten ger en bittre psykosocial arbetsmiljo,
sdger Jessica Levander.

Fair tillats inte falla i glomska

Projektet pagick 2005-2007. Idag dr modellen inférd pi alla forvaltningar
i kommunen. Frin Vird och omsorg, med 200 rekryteringar per ér, till
Kommundelskontoret, med cirka 20 rekryteringar per ar.

— Att fa ett lingsiktigt resultat av projektverksamheten var sjilvklart
redan frin borjan. Vi gick in i projektet med en 6nskan om att varaktigt
forbidttra vara rutiner for rekrytering och 6ka mangfalden i organisationen.
Nir projektet avslutades var det ingen som ifrigasatte att metoden skulle
implementeras i den ordinarie verksamheten, eftersom den fungerade bra,
siger Lena Blom.

Ocksd i den oberoende projektutvirderingen, som genomfordes av
FBA/Castor analys, konstateras att en av delprojektets framgangsfaktorer
var att det redan fran borjan var vil férankrat hos kommunledningen och
att det fanns ett tydligt behov av den forbittring som projektet erbjod.

Ytterligare ett skil till projektets popularitet i kommunen 4r att man
hésten 2007 tilldelades ett pris av Radet for integration i Arbetslivet, for
arbetet med Fair.

For att modellen inte skulle falla i glomska nir projektfinansieringen
upphorde beslutade kommunfullmiktige 2008 att Fair ska inga i den per-
sonalpolitiska handlingsplanen. Ytterst 4r det alltsi personaldirektéren
som har ansvar for att Fair halls iging genom Personal- och organisations-
utvecklingsavdelningen.

Under projektet utbildades personalkonsulter pa Fair. Nu ar konsulter-
na ute och arbetar i verksamheten for att stodja chefer som ska rekrytera.

— Fair anvinds pa alla nivaer, ocksd i samband med chefsrekryteringar.
I smé enheter och vid tillfillen da det har varit stor omsittning av chefer,
kan det vara svarare att hilla modellen vid liv. Det kréver mer engagemang,
in i enheter dir rekryteringar gors kontinuerligt, som inom omsorgen,
siger Lena Blom.

11
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— Nir projektet avslutades kiindes det som om metoden blev lite mer
var. Vilandade i det hir arbetet. Nu, inf6r den nya personalpolitiska hand-
lingsplanen ska vi se hur vi kan utvirdera arbetet med Fair, och vad vi
miste gora for ate bli dnnu bittre, siger Lena Blom.

I alla platsannonser som Vird- och omsorgsenheterna i Jirfilla kom-
mun publicerar, anges att rekryteringen gors enligt Fair-modellen.

—Om vi sdger att vi anvinder oss av Fair s ska vi ocksd vara seridsa i vrt
sdtt att anvinda metoden.

PROJEKTET 1 KORTHET
Framtidsanpassad inkluderande rekrytering, Fair 2005-2007

VAD: Drivkraften bakom FAIR &r den bristande integrationen och mangfalden i arbetslivet.
Mélet ar att utveckla en strukturerad, omvarldsorienterad, icke diskriminerande rekryte-
ringsmodell som fokuserar p& kompetens. Projektet skall genom spridningsarbete bidra till
att skapa europeisk standard for rekrytering. (Kalla: Fair-pa god vdg. FBA/Castor analys)

PROJEKTAGARE: Jirfilla kommun (slutlig stddmottagare).

PROJEKTPARTNER: Forsdkringskassan, Integrationsverket, Jarfalla kommun, Lénsstyrel-
sen Gavleborg, Norrtilje kommun, Riksférbundet Sveriges lottakarer, Strangnas stift och
Sveriges Television.

DELTAGARE: 473 personer i Jarfalla kommun.
BUDGET: 25 miljoner kronor, varav 10 fran ESF.



Nytankande gav friska arbetsplatser

Niir kommunens langtidsarbetslosa slussades runt i en oindlig méingd arbets-
marknadsitgirder utan att det ledde till varaktiga anstillningar, gjorde Kiv-
linge lircentrum ett perspektivbyte.

Arbetsplatsambassadérer, den metod f6r att forbattra den psykosociala ar-
betsmiljon, som utarbetats i ESF-projektet Brinnpunke har gjort succé. Me-
toden har vidareutvecklats i tvi efterfoljande projekt som ocksa finansierats
av ESE Arbetsplatsambassadérer och Ambassadorsutveckling. Metoden har
spridit sig till grannkommunerna och ir idag ett registrerat varumirke.

Ingen bryr sig

— Vi kunde placera en praktikant pa en arbetsplats under tvd ménader, sen
fortsatte allt som vanligt. Nir praktiken tog slut kom personen tillbaka till
Arbetsférmedlingen. Det hinde till och med att praktikanter inte dok upp
pa en arbetsplats, utan att vi fick veta det, siger Carina Sandelin, projekt-
ledare pd Kivlinge lircentrum.

— Vi fick ofta héra frin folk att "ingen bryr sig om vare sig arbetsplat-
serna eller praktikanterna”.

Kivlinge lircentrum hade jobbat med arbetssokande med olika pro-
blem i 15 4r, men praktiken misslyckades ofta.

— Vi kinde att vi maste jobba med de langtidsarbetslésa, men ocksd med
foretagen, for att de skulle kunna ta hand om praktikanterna pa ett mer profes-
sionellt sitt, sager Christine Halldén, som var mentor i projekt Brinnpunkt.

Initiativet ledde till projekt Brainnpunkt. Den del av projektet som skul-
le stotta deltagarna byggde pa mentorskap. Christine Halldén och hennes

Carina Sandelin och Christine Halldén
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kollega Stefan Nilsson engagera-
des som mentorer och tog sig an
tio personer var. De arbetssokande
kom fran Socialtjnsten, Forsik-
ringskassan och  Arbetsférmed-
lingen i Kavlinge.

— Vissa gick hos psykolog, andra
hade kontakt med kronofogden.
Det tog tid innan vi hade hela bil-
den klar for oss. Allt arbete kretsade
kring individerna. Mentorerna ord-
nade med friskvard, individuella
samtal och gemensamma frukostar,
allt for att bygga upp motivation
och sjilvfortroende.

Weronica Persson

Weronica kande sig som ett hopplost fall
Weronica Persson var en av de forsta deltagarna i projekt Brinnpunkt.

— Jag tillhérde inventarierna pa Arbetstérmedlingen i Kivlinge. Jag hade
varit sjukskriven och arbetslés om vart annat. Jag fastnade i atgirder som
aldrig ledde nagonstans. Det kindes som konstgjord andning. Till slut
fungerade ingenting, och jag blev langtidssjukskriven. Manga sag mig som
ett hopplost fall.

— Jag var ganska negativ i borjan. Jag var si arg och bitter efter alla
misslyckanden.

Tillit och tdlamod

Kontakten med mentor Christine Halldén var ovirderlig for att skapa mo-
tivation. Weronica Persson brukar fortfarande hilsa pa Christine Halldén
for att fa en pratstund.

— Var roll var att mota deltagarna dir de befann sig. Tillsammans for-
sokte vi se var problematiken fanns och vilken hjilp som behévdes. Wero-
nica fick jag ta i handen och gi med till Hjirnhilsan. Vi féljde med 6ver
allt och hjilpte till med myndighetskontakter, siger Christine Halldén.

— Nir minniskor mér sa daligt maste man ta smi steg. I borjan kan det
vara en utmaning att fi personen att gi upp ur singen, eller ita frukost.

Projektet stirkte Weronica Perssons sjilvfortroende.

— Det ir ldtt att bygga upp en tillvaro dir man inte forvintas klara sitt
liv om man har en diagnos. I projektet insig jag att jag kan géra mina egna
val och péverka utvecklingen av mitt liv, siger Weronica Persson, som har

ADHD.



Toleranta arbetsplatser har allt att vinna
— Aven om de langtidsarbetslsa till synes bara dr arbetslosa, ligger det ofta
mycket dngest och depressioner i bakgrunden, siger Maria Olander.

Hon utarbetade Brinnpunkts andra ben, konceptet Arbetsplatsambas-
sadorer.

— Det som vi tycker ir sjilvklart, som hur man skéter ett hem och eko-
nomi, kan vara svirt for dem som vi moter. Och man kan behéva jobba
med attityder och virderingar innan det gir att fa till ett fungerande ar-
betsliv, siger Maria Olander.

— For att klara det behdvs uthalliga, toleranta arbetsplatser som kan se
bakom minniskors fasader. Det fanns manga arbetsplatser som ville ta ett
socialt ansvar, men hur skulle vi lyckas skapa forutsittningar i organisatio-
nerna?

Maria Olander satte ihop ett koncept for att forbittra den psykosociala
arbetsmiljon pa arbetsplatser generellt. Pa si sitt skulle arbetsplatserna
kinna att de hade nagot att vinna pa att delta i utbildningarna, oavsett om
de tog emot praktikanter eller inte.

Hittills har hon utbildat 240 ambassadérer i 30 kommuner varav 106
tillsammans med 5 andra kommuner i Skine och Blekinge.

— Syftet ir att stirka manniskor och arbetsplatser internt. Om de jobbar
med att forbittra sin arbetsmiljo, 4r de bittre handledare f6r vara prakti-
kanter.

Pi utbildningen far ambassad6ren lira sig att halla svira samtal, till ex-
empel hur man pratar med en person som luktar alkohol pa jobbet, intro-
duktion av nya medarbetare och hur man ger feedback.

— Ambassad6rerna kan ocksé fungera som bollplank och avlastning for
en chef.

ADHD kan vara en tillgang

Weronica Persson fick praktik i hemtjinsten, pa Kullagarden, under tre
ménader. Hon togs emot av en tjej som hade gitt ambassadorsutbildning-
en och delade nagra av Weronica Perssons erfarenheter.

— Jag kunde identifiera mig med henne. Vi ir lika gamla och hon ir
ensamstiende mamma som jag. Men det som var mest speciellt var att
hon gav mig tid. Nir hon séig att jag inte midde bra fick jag prata av mig i
tio minuter. Det rickte for att jag skulle kunna koncentrera mig pa jobbet
under resten av dagen.

— Jag hittade mig sjilv i projektet, och jag har kunnat bygga resten av
mitt liv pd den grunden. Aven mitt privatliv och relationen till mina barn
fungerar bittre.

Och inte bara det. Weronica Persson bestimde sig for att lisa till un-
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derskoterska pd Komvux. Studierna gick s bra att lirarna tyckte att hon
skulle lisa vidare. Men Weronica Persson kinde sig inte redo fér det. Nu
har hon jobbat heltid som underskéterska i fem ar.

Hon foreliser ocksd om sina erfarenheter pd Yrkeshogskolan och arbets-
platser.

— Idag inser arbetsgivare att det finns fordelar med ADHD. Jag ser si-
dant som andra minniskor missar, till exempel hur man ska inreda en
milj6 si att mianniskor kinner sig lugna, vilka firgval man ska gora och hur
man kan arbeta med avskidrmningar. Jag dr ocksa lyhord fér minniskors
kinslor och behov, eftersom jag inte kan utestinga intryck. Det kan vara
en tillging nir man arbetar med minniskor, siger hon.

Metoden anvinds dagligen

Under projektet utarbetades en uppféljningsmall som ska garantera att
bade arbetsplats och deltagare foljs pa nira hall under praktikveckorna.
Bland annat méts mentor, ambassador och praktikant for samtal om hur
man tycker att praktiken gér.

— Det hidnder att praktikanten och arbetsplatsen har olika upplevelser. Prak-
tikanten tycker sig vara glad och tillmétesgiende, medan han eller hon uppfat-
tas pd ett annat sitt. Samtalet medvetandegor beteenden och ir en viktig del i
arbetet att féra personen nirmare arbetslivet, siger Carina Sandelin.

Alla metoder och verktyg som togs fram under Brinnpunkt anvinds
fortfarande. Med ett undantag.

— Under projektet satt alla aktorer med i en samverkansgrupp, Arbets-
formedlingen, Forsikringskassan och Socialtjansten. Vi blev tajta. Det vara
bara att lyfta pd luren nir man beh6vde reda ut nigot for en deltagare,
siger Christine Halldén.

Men en regelférindring har skirpt sekretessen pd myndigheterna och
omdjliggor ett fortsatt samarbete av det hir slaget. Tidigare kunde deltaga-
ren skriva pa ett samtyckesavtal som gjorde det mojlige for handliggare pa
olika myndigheter att prata direkt med varandra.

— Vi lade ner samverkansgruppen eftersom den inte kunde fungera.

Fler ambassadorer
— Nir vi kiinde oss sikra pa vad vi gjorde i Brinnpunkt, borjade vi samarbeta
med nirliggande kommuner. Det har resulterat i en gemensam ans6kan till
ESF for att utveckla ambassadorsverksamheten, siger Maria Olander.

— Vi vill utbilda ambassadérsutbildare i andra kommuner f6r att de ska
kunna starta egna ambassadorsprogram.

Under 2006-2007 har tva personer fran Svalévs och Lunds kommuner
utbildats till ambassadérsutbildare och i det senaste projektet har nio ut-



bildare certifierats i fem andra kommuner. Utbildningsmaterialet har lagts
upp pa www.ambassadorsutveckling.se.

Resultatet mits i manniskovarde
Brinnpunkts malsittning var inte att férbittra statistiken.
— Vira resultat sdger inte sa mycket om man tittar pd antalet personer i ar-
bete. Viville se hur manga som kiinde att de skulle klara av att aterga till arbete.
— Det fanns deltagare som fick mig att tvivla pd om det skulle ga att
hjilpa alla. Men efter projektet kinde alla deltagare att de hade arbetsfor-
miga, eller hittade en plats dir de ville jobba. Fér manga ledde projektet
ocksi till nigon form av anstillning, eftersom de hir arbetsplatserna inte
var sd ridda for minniskor som r annorlunda. Det var det stora resultatet.

PROJEKTEN | KORTHET

Brannpunkt Kavlinge 2002-2005

VAD: Skapa verktyg och metoder for att hjdlpa langtidsarbetslosa eller langtidssjukskrivna
ut pa arbetsmarknaden och att skapa friskare arbetsplatser.

PROJEKTAGARE: Kivlinge Lircentrum

PROJEKTPARTNER: ICA Maxi, Féreningen Handelsplats Center Syd, Europaforum AB,
Forsakringskassan, Arbetsformedlingen, Samhall AB, LO-facken i Kévlinge, Swedish Meats
ek.for., Industriproduktion Automatica, Liber AB, HSO

DELTAGARE: 55 langtidsarbets|ésa/-sjukskrivna personer, 80 utbildade Arbetsplatsambas-
sadorer

BUDGET: 15 miljoner kronor varav 7,5 fran ESF

Arbetsplatsambassadérer i Kavlinge, Lund och Svalév 2006-2007
VAD: Att i samverkan med andra kommuner utbilda Arbetsplatsambassadérer
PROJEKTAGARE: Svalévs kommun, Arbetsmarknadsenheten, Nova Kvarn
PROJEKTPARTNER: Arbetsmarknadsenheterna i Kavlinge och Lunds kommuner.
DELTAGARE: 45 utbildade Arbetsplatsambassadérer

BUDGET: 739.000 kronor, helt finansierat av ESF

Ambassadorsutveckling, Skane Blekinge 2009-2011

VAD: Utveckla och sprida ambassaddrskonceptet samt skapa Exempelféretag och foreta-
garringar.

PROJEKTAGARE: Kivlinge Lircentrum

PROJEKTPARTNER: Kommunerna Kavlinge, Bjuv, Karlshamn, Hassleholm, Svalov, Trel-

leborg och Landskrona stad. Ellco Food AB, Foretagarna, HSO Skane, Néaringslivsenheten,
Korsbacka forskola, LO-/TCO-facken, Scandic Hotels AB.

DELTAGARE: Utbilda 120 ambassadérer och alla anstillda pa sex arbetsplatser (Exempel-
foretag), skapa en Foretagarring i Kavlinge kommun med minst 10 deltagare.

BUDGET: 4,6 miljoner kronor, helt finansierat av ESF.
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Jobbinvestering 2009-2012

VAD: Utveckla metoder och pedagogik for de ca 25-30 % langtidsarbetslosa och langtids-
sjukskrivna som inte nar arbete med normala program.

PROJEKTAGARE: Kivlinge Lircentrum

PROJEKTPARTNER: Arbetsformedlingen Kavlinge, Forsakringskassan Mellanskane, So-

cialtjdnsten Kavlinge kommun, HSO Skéne, Primérvarden Kavlinge. Kommunerna Bjuv,
Karlshamn, Héssleholm, Trelleborg och Landskrona stad.

DELTAGARE: 130 langtidsarbetsldsa/-sjukskrivna personer.
BUDGET: 11,8 miljoner kronor varav 4,6 fran ESF.



Namu Nambiar

Socialfonden som riskkapital

Alla projekt som foretaget Basta har startat med stod frin Europeiska social-
Jfonden lever kvar i den ordinarie verksambeten. Kanske beror det pa atr led-
ningen redan frin borjan valde att inte se projektpengarna som bidrag.

Forsta gingen Basta fick medel frin Socialfonden var i slutet av 90-talet,
till en datorutbildning. Den har sedan féljts av yrkes- och entreprenor-
skapsutbildningen Yes, filialen Basta vist i Borés, och ett samarbete med
socionomutbildningen vid Lunds universitet.

Har ar alla lika mycket varda
Fyra kilometer soder om Nykvarn sviinger Bastas chauffér av landsvigen.
Han parkerar framfor en sluttande gardsplan med nagra gula byggnader.

Vi stiger ur bilen och Kristina Blixt, Bastas EU-koordinator, ppnar
dorren till en jugendvilla. Till héger ligger en datasal och rake fram finns
tva stora samlingsrum. Viggarna dr mélade i jordnira toner och utanfér
stora sprojsade fonster syns sjon Yngern.

Nagra elever i en soffgrupp for en livlig diskussion pé bruten svenska.
Alla hilsar glatt nir vi kommer in i rummet. De kom hit fran Irak for
nigra manader sedan och ldser svenska pd Bastas Yes-utbildning.

Jaber Elias tycker att Basta dr lugnare in Komvux i Sédertilje, ddr han
studerade forut.

— Hir har ldrarna mer tid, siger han.

Yes-utbildningen ir en ettirig yrkes- och entreprenérskapsutbildning.
Den startade som ett experiment med ekonomiskt stdd fran Europeiska
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Jaber Elias

socialfonden 2002. Projektet hette Egenmake for framtiden.

Namu Nambiar ir Bastas ordforande. Hennes kontorsrum saknar dorrar,
liksom resten av byggnaden. Yes 4r en 6ppen utbildning dir alla ska kinna
att de dr lika mycket virda, ldrare som elever. Och alla har lika stort ansvar
for att undervisningen ska fungera.

— Vi tog fram utbildningen for att testa om utbildningar skulle fungera
for minniskor med Basta-bakgrund. De som kommer hit har ofta diliga
erfarenheter frin skoltiden, siger Namu Nambiar.

Sedan dess har utbildningen utvecklats och idag ir de flesta eleverna pa
Yes-utbildningen ungdomar som inte passar in i den vanliga gymnasieskolan.

Basta ar inte ett behandlingshem

Basta ir ett socialt féretag som drivs av fére detta missbrukare, for personer
som vill limna ett missbruk bakom sig. De flesta som kommer till Basta
ir min i 40-arsildern med i genomsnitt 20 &r av narkotikamissbruk och
tolv ar av fingelsevistelser bakom sig. Hir bedrivs rehabilitering i foretags-
struktur, utan metoder, pedagoger och experter.

Basta siljer en ettarig rehabiliteringstjdnst till socialtjinsten eller krimi-
nalvirden och utbildningsplatser pa Yes-utbildningen till kommuner. Ar
2008 omsattes 50 miljoner kronor. Till foretaget hor ett hundpensionat,
ett snickeri, en klottersaneringsfirma och ett stall. Det 4r inom dessa verk-
samheter rehabiliteringen sker.

Foretagen inom Bastas koncern drivs pd kommersiella villkor, utan bi-
drag och i konkurrens med andra vardgivare.

— Inom den vanliga narkomanvarden skickas minniskor tillbaka ut i
samhillet efter ett ar. Men efter 20 ar av missbruk tar det lingre tid att



bygga upp sitt liv, och det ir grejen med Basta, siger Kristina Blixt.

Alla som vill fir stanna kvar efter sin rehabilitering. Det betyder att
verksamheten hela tiden maste utvecklas. Idag ir cirka 100 personer per-
manent boende.

Socialfonden som riskkapital

Lars Svedin 4r Bastas ekonomichef sedan slutet av 1990-talet. Nagra dagar
senare, 6ver en kaffe i S6dertilje centrum, ber jag honom férklara varfor
just Bastas verksamheter stir pd egna ben, sedan projekten avvecklats och
finansieringen fran Socialfonden upphort.

— Basta har alltid tackat nej till bidrag. Vi vill gi in i samarbeten som
en jimlik part. Det handlar om egenmakt. Men vi driver ett féretag och
som entreprendr behover man kapital. Ingen bank skulle bevilja lan dill ett
foretag dir styrelsen bestdr av fore detta kriminella och missbrukare.

— Pengarna fran ESF skulle anvindas till att starta, utveckla och etablera
skolan. Vi valde att se dem som riskkapital. Skolpengen skulle ticka Yes-
utbildningens I6pande kostnader.

Lars Svedin tror att en orsak till framgingen 4r att man redan i inled-
ningsskedet hade en idé om hur verksamheten skulle fungera nir projekt-
tiden 16pt ut.

— Vi skapade en affirsmodell som garanterade att utbildningen skulle
bira sig nir finansieringen frin Socialfonden upphort.

Att starta Yes som friskola var inte majligt. I forsta klassen gick fyra
elever, i den andra sju. For att starta friskola hade man behovt ha en klass
med 20 elever fran bérjan.

Utvecklar lyckad pedagogik

Nirmare 80 procent av dem som gick de forsta arens Yes-utbildning fick
arbete inom eller utom Basta. Bland dem som inte fullf6ljer utbildningen
finns nigra som aterfallit i missbruk.

Cecilia Heule vid Socialhdgskolan i Lund har utvirderat Yes-utbild-
ningen. Hon konstaterar att en orsak till att eleverna fullf6ljer sina studier,
ar att undervisningen anpassas till elevernas situation.

— Pengarna frin Socialfonden gjorde det majligt att utveckla en pedago-
gik som fungerar for "bastianer”, siger Namu Nambiar.

— Vi ser resurser i minniskor. Om en person kommer till oss som inte
kan lisa, siger vi: Nihe, da far vi 16sa det. Lirandet gar alltid att anpassa.
Sjdlvklart har vi strukturer, men de ir téjbara.

Forebilder ger forandrad attityd
De som kommer till Basta har ofta forlorat tron pa sig sjilva. Nir de ser att
andra som har varit i samma situation klarar utbildningen och gér vidare i
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arbete, fungerar de som forebilder och inspiration.

— Tidigare sa folk ofta att "Jag har knarkat sa linge, min hjirna fungerar
inte lingre.” Tack vare Yes har det blivit en attitydférindring, siger Namu
Nambiar.

Mirko Domonji dr objektansvarig, fér Basta bygg. Objektansvarig ir
Bastas motsvarighet till vd. Han kom till Basta hésten 2006 och bérjade
pa Yes med inriktning pa trdarbete 2007.

— Nir jag blev drogfri framstod utbildningen som en majlighet att fa
betyg. Jag har pabérjat flera utbildningar, men aldrig slutfort studierna
tidigare. Drogerna har alltid tagit over.

I juni 2010 fick Mirko Domonji sitt yrkesbevis.

— Vilket lyft! Nu vet jag att jag ir attraktiv pd arbetsmarknaden.

Yes driver Bastas utveckling

Framgiangen med Yes-utbildningen gav blodad tand. Basta s6kte och fick
socialfondsmedel for att prova om det gick att starta en Yes-utbildning i
Sodertilje 2005. Det var viktigt att testa om utbildningen skulle fungera
utanfor Basta, forklarar Lars Svedin.

— I princip ska all véar verksamhet vara multiplicerbar. Det ska ga att
starta en Yes-utbildning eller ett Basta var som helst. Det ir vart sitt att ge
tillbaka till samhillet.

Det visade sig att s var fallet, metoden fungerade. Fran att ha 30 elever
lisaret 2006—2007 vixte antalet till 180 elever lisiret 2008—2009. Det
ledde i sin tur till atc Basta startade ett yrkes- och valideringsprogram f6r
nyanlinda flyktingar 2007. Det dr dessa elever vi triffar i jugendvillan.
Idag ir eleverna med missbruksbakgrund i minoritet.

Utbildning sammanfor brukare och akademiker

Vartefter utbildningsnivan hos bastianerna steg, vixte en 6nskan att ocksd
komma in pa hogskolan for att skapa stérre forstielse mellan brukaror-
ganisationer och socialarbetare. Resultatet blev samarbetsprojektet Brus,
ocksa det finansierat av ESE

Samarbetet har lett till f6rsok med brukarmedverkan pa socionompro-
grammet vid Lunds universitet. I kursen finns brukarna med som likvir-
diga studenter. Namu Nambiar har gitt kursen och féreliser ibland sjilv
vid socionomutbildningen.

— Nir studenterna som har list utbildningen med brukarmedverkan
kommer ut i verkligheten och triffar minniskor som ir risiga och beter sig
konstigt, forstr de att det bakom fasaden finns en normal minniska och
att beteenden kan handla om férsvar. Den trevliga klasskompisen de har
pa universitetet kan ha varit lika risig, siger Namu Nambiar.



Att fora in brukare i universitetsmiljo har inte varit okomplicerat. Nir
Namu Nambiar ir ute och foreliser méter hon ofta personer som tycker
att brukarmedverkan dr oakademiskt.

— Plotsligt kommer det personer som saknar grundliggande behorighet.
De kanske inte ens har avslutat grundskolan, dndi far de fem poing pa
universitetet.

Namu Nambiar tycker att attityden pd Lunds universitet har forind-
rats sedan utbildningen startade, och att det verkar som att erfarenheterna
sipprat ut till flera universitet. Hon tycker ocksa att bade experter och
institutioner lyssnar till de brukarstyrda organisationerna och tar dem pé
storre allvar nu 4n tidigare.

Effekterna kommer med tiden
— Det dr forst nu, flera ar senare, som vi kan se de verkliga effekterna av
Yes. Att det finns ett stort intresse for utbildningen 4r uppenbart. Kanske
far samarbetet med hogskolan en liknande utveckling, siger Kristina Blixt.
Basta tar ofta emot studiebesok frin kommuner som ir intresserade av
att starta liknande utbildningar. Karlstads kommun bestimde sig for att
starta en replika av Yes efter ett besok.
— Man kan ju tycka vad man vill om oss och vir pedagogik. Men faktum
ar att var verksamhet levererar goda resultat, siger Lars Svedin.

PROJEKTEN | KORTHET

Free, 1998-2000
VAD: Utbildning med praktikarbete i it och datorkunskap via Employment/Horizon mal 3.

PARTNER: RFHL-Stockholm, Basta, Staden Turin, Italien, Kankanpda A-home, Finland,
staden Hertogenbosch, Holland och UNAD, Spanien.

DELTAGARE: 120
BUDGET: Cirka 3,5 miljoner kronor med finansiering fran ESF.

Egenmakt for framtiden, 2002-2005

VAD: Ettarigt yrkes- och entreprendrskapsprogram (Yes-utbildningen) for marginaliserade
grupper som senare kompletterats av ett yrkes- och valideringsprogram for nyanlanda flyk-
tingar fran Mellandstern. En replika av Basta Nykvarn utanfér Boras (Basta vast). Boendet
startades 2003 och har for ndrvarande cirka 25 heltidsanstallda.

PARTNER: Folksam, Socialhdgskolan i Lund och den ideella féreningen FUNK.
DELTAGARE: 100 personer
BUDGET: Cirka 11 miljoner kronor med finansiering fran ESF
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Nya vagar till arbetsmarknaden 2005-2007

VAD: Utveckling av Yes-utbildning i S6dertdlje. Kurs i social mobilisering vid Socialhog-
skolan i Lund. Fran och med hdsten 2005 och fyra terminer framat ges kursen “Social Mo-
bilisering och Foérandringsarbete” pa Socialhdgskolan, Lunds universitet. Kursens studenter
ar sista terminens socionomstudenter eller studenter med egna erfarenheter av utanférskap
och marginalisering som méanniskor med erfarenheter av missbruk, fysisk eller psykisk
sjukdom, samt etniska minoriteter.

PARTNER: Sodertdlje kommun, Nykvarns kommun, Fryshuset, Lunds universitet och
Dolféns kakel.

DELTAGARE: 300 personer
BUDGET: Cirka 16 miljoner kronor med finansiering fran ESF

Swedish Microfinance Standard, jan—juli 2010
VAD: Att undersoka forutsattningar for mikrofinans som ett verktyg for ménniskor utanfor.

PARTNER: Basta, Handelshogskolan i Stockholm, Roslagens Sparbank, Sérmlands Spar-
bank, Sodertélje Arbetsformedling, Norrtdlje Arbetsférmedling och BalticFem.

DELTAGARE: Inga deltagare under forprojekteringen
BUDGET: Cirka 400 000 kronor, helt finansierat av ESF



Idag vagar jag mejla

[ slutet av 90-talet bestimde sig en framsynt rektor med entreprendrsanda for
att starta Borlinge lis- och skrivcentrum, Blos. Tack vare lirarna pa Blos har
nu cirka tvd hundra personer fitt en andra chans.

Idén till Kunskap lyfter, vixte fram ur en forfrigan frin SSAB Tunnplat
AB i Borlinge. De ville att Komvux skulle lira en av deras anstillda att
ldsa och skriva. Mannen jobbade pa golvet, och nu skulle han erbjudas
en chefstjanst, men for att klara tjansten behovdes liskunnighet. Utbild-
ningen gick bra och han fick tjinsten.

Hindelsen speglade en mer genomgripande strukturomvandling av ar-
betslivet som dgde rum under 90-talet. I samband med att datorerna fick
storre betydelse i arbetslivet, borjade arbetsgivare kriva att anstillda som
hittills kroppsarbetat skulle skriva rapporter. De som inte klarade omstill-
ningen riskerade att slis ut frin arbetsmarknaden.

— Strukturomvandlingen synliggjorde minniskors lds- och skrivsvarig-
heter, siger Barbro Hedlund, som var projektledare for Kunskap lyfter pa
Komvux i Borlinge.

Ocksa politiska beslut bidrog till att personer med lis- och skrivsvérig-
heter riskerade att hamna pa efterkilken, nir Grundvux slogs ihop med
Komvux i bérjan av 90-talet.

— Klasserna vixte. De som hade lds- och skrivsvarigheter och liste pa
grundnivin skulle samsas i klassrummen med andra vuxna. Elever som
inte kunde lisa fick stora svérigheter att folja med i undervisningen, siger
Barbro Hedlund.

— Det fanns behov av en sirskild enhet for personer med lds- och skriv-
svarigheter.

Olika elever ...

— Antalet elever som kom till oss frin Arbetsformedlingen, och som sjilva
menade att de hade dyslexi, okade. Vi sig att nagra hade vildigt déligt ord-
forrad, manga stavade fel och vinde pé bokstiver. Men orsakerna till att de
hade brister i sin lds- och skrivkunnighet var i sjilva verket olika.

I gruppen fanns dyslektiker, men ocksd minniskor som hade missat
sin skolgang, personer med sociala svirigheter, eller begdvningshandikapp.
Eleverna var dessutom i olika aldrar, fran 18 ill 55 r.

— Vi inség att vi behovde en metod for att avgdra vilka som hade dyslekis-
ka problem och vilka som hade lis- och skrivsvérigheter av andra skil. Och
vi hade bara ett material som vi jobbade med, det passade inte alla elever.

Behovet av bittre undervisningsmojligheter, och det redan etablerade
samarbetet mellan Komvux, SSAB, Forsikringskassan och Arbetsformed-
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lingen i Borlinge, ledde fram till att man ans6kte om medel frin ESF for
att starta ett lis- och skrivcentrum dir man skulle kunna arbeta med test-
verksamhet och metodutveckling.

Det fanns forskning och erfarenheter som visade pa goda majligheter
att hjilpa individer till en bittre lis- och skrivf6rméaga med moderna me-
toder och datorstéd. Med projektet skulle lirarna i Borlinge paborja ett
langsiktigt forbattringsarbete. Kunskap lyfter lade grunden till den verk-
samhet som idag drivs av Borlinge ls- och skrivcentrum, Blos.

I projektet bérjade man kartldgga elever for att ta reda pd hur man bist
kunde hjilpa dem. Man undersokte vilka tester for lis- och skrivsvirigheter
som fanns pa marknaden och utifrin dem byggde lirarna ett eget testbatteri.

Lirarna pd Komvux i Borlinge som jobbade i projektet hade jobbat
med lds- och skrivsvarigheter under ménga ar. Nu fick de ocksd majlighet
att vidareutbilda sig pd Hogskolan i Gévle for att lira sig mer om lis- och
skrivsvarigheter, och for att bli bittre pd att identifiera personer med lds-
och skrivsvarigheter.

... behdver olika metoder

I undervisningen ingick svenska med materialet ”Svenska steg f6r steg” for
vuxna med lis- och skrivsvarigheter, grundliggande engelska, motoriktri-
ning, lisgrupper, skrivgrupper, motion, kulturaktiviteter och datagrupper
pa olika nivéer. Alla elever fick en individuell handlingsplan.

— Styrkan var att vi anvinde flera metoder och da kunde méta var och
en dir de befann sig.

Av de elever som deltog i Kunskap lyfter gick 85 procent vidare till
andra studier, praktik eller arbeten. Ett flertal elever hade tagit ledigt frin
sina ordinarie arbeten f6r att kunna delta i projektet och édtergick till sina
gamla arbeten. Eleverna stannade i utbildningen frin en termin till tv4 ar.

— Eleverna vixte och lirde kinna sig sjilva bittre. De fick bittre forsta-
else for vad de kunde och inte kunde. Jag upplever att manga fick bittre
sjalvfortroende. Hir slapp de kinna sig dumma, som ménga hade gjort
under skoltiden, siger Majt Lissol-Sundelin, lirare pa Blos.

Av utvirderingen framgar att personalen pd SSAB ansig att projektet
lett till en 6kad medvetenhet inom féretaget om konsekvenserna av lis-
och skrivsvérigheter hos anstillda, samt att det fanns hjilp for dessa att
tillgd. Men f6r dem som atervinde till vanliga skolan var det ibland tuffare.

— Nigra elever sokte sig vidare till studier i vanliga skolan, dir minnis-
kor inte kinde till problembilden. Och da var det svart att fi det nyvunna
men brickliga sjilvf6rtroendet att hélla hela vigen. Att komma till ritta
med lds- och skrivsvarigheter tar tid, siger hon.



Kommunal verksamhet

med entreprendrsanda

Att starta verksamheten som ett
ESF-projekt gjorde det mojligt
for eleverna att fa aktivitetsstod
for att delta i utbildningsverksam-
heten. Utbildningarna pa lis- och
skrivcentrum ger inga betyg och 4r
dirfor inte CSN-berittigade. Men
det gav ocksd extra resurser for att
vidareutbilda personal och till att
kopa in material som behovdes for
att kunna dra iging verksamheten.

Davarande rektor, Thure Sors,
ville behalla arbetslaget som sattes
ihop i samband med Kunskap lyfter.

Han tyckte att verksamheten var vird att behilla och avsatte pengar i ordi-
narie budget for att fortsitta verksamheten, nir projektet avslutades 1999.

— Det bara flét pa. Vi har surfat pa i den verksamhet som grundlades
under projekttiden, siger Bjorn Rombo, lirare pa Blos som har arbetat i
verksamheten sedan Kunskap lyfter.

Blos kirnverksamhet 4r lds- och skrivtrining inom kommunal vuxenut-
bildning och utover den bedriver Blos uppdragsutbildning.

— Om vi bara hade haft den kommunala delen, skulle det nog ha varit
svart att behalla gnistan och kompetensen som 4r nédvindig for att kirn-
verksamheten ska fungera. De externa uppdragen har betytt mycket for
personalen ocksa, siger Bjorn Rombo.

Uppdragsutbildningarna, som siljs till bide privata och offentliga or-
ganisationer, har dragit in pengar till verksamheten som har méjliggjort
generdst med fortbildning for lirarna.

— Det ir stimulerande. Att vi utbildar oss regelbundet gor att vi lyfter
oss i den pedagogiska verksamheten och 6kar kreativiteten.

— Barbro Hedlund lade grunden till det entreprenériella tinkandet i
Kunskap lyfter, som fortfarande finns i Blos. Fér mig som kommer frin
grundskolan, var det helt nytt. Alla ldrare i arbetslaget har valt att stanna
kvar sedan Kunskap lyfter i slutet av 90-talet, men verksamheten stagnerar
inte. Det har vi kombinationen av kommunalt och privat att tacka for.

Bjorn Rombo tycker inte att verksamheten konkurrerar med privata
aktorer pa marknaden.

— Vi ir inte beroende av att ta marknadsandelar. Omradet ir begrinsat
och det skulle vara svért for en privat entreprendr att skapa tillricklig lon-

Bjorn Rombo
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samhet pa undervisning i lis- och skrivsvirigheter.

Blos marknadsfor sina utbildningar med uppsokande verksamhet. Man
har varit hos bland andra Polisen, Hogskolan i Borlinge, Forsikringskas-
san, Fackforeningar, Arbetstérmedlingen, SSAB och Stora Enso.

— Vi har haft externa uppdrag varje ar sedan starten.

Nya malgrupper

Nir projektet avslutats beviljade Arbetsfsrmedlingen i Borlinge aktivi-
tetsstod for studier pd Blos. Men i samband med regeringsskiftet 2006
upphérde aktivitetsstddet och elevgruppen krympte. Idag tar Blos emot
fler elever frin Komvux, Svenska for invandrare (SFI) och Hégskolan i
Borlinge, som behover extra stod.

— Nir vi sdg att antalet svenska elever pa Blos minskade, ville vi 6ppna
oss for nya behov. Dé bérjade vi ta emot fler elever fran SFI. Det kom-
mer manga ligutbildade och vuxna analfabeter till Borlinge, framfor alle
flyktingar frin Somalia. Sedan projekttiden hade vi ocksa erfarenhet av
att jobba med personer som inte har svenska som modersmal. Méinga av
medarbetarna fran SSAB hade finska som modersmaél och kunde ha brister
i svenskan trots att de levt i Sverige linge, berittar Majt Lissol-Sundelin.

Idag vagar jag skriva mejl
Idag ir det lektion och fyra elever studerar i sin egen takt med st6d av Majt
Lissol-Sundelin.

Samira Abdi Yussuf dr 20 ar och ldser vid SFI men fir extra stod pa
Blos. Hakan Agren ir 49 4r och bestimde sig, efter att ha blivit uppsagd
fran ett arbete i Lund, att det var dags att vaga forsoka ldsa in gymnasiet.
Efter att ha letat pd internet hittade han Blos i Borlinge och bestimde sig




for att bryta upp fran Skane och flytta till Dalarna f6r att fa tillgang dill
specialanpassad undervisning, som de inte kunde erbjuda honom i Skane.

— Det var ett stort beslut. Jag var vildigt mobbad i skolan, som manga
av oss har blivit. Jag forsokte dolja min oférmaga pi alla sitt jag kunde.
Nir det var prov var jag alltid sjuk, siger Hikan Agren.

— I arbetslivet har jag sluppit skriva. Jag har haft manga olika jobb, inom
stalbranschen, byggsektorn... Mitt forsta jobb var att packa upp varor i en
ICA-butik. Min pappa var alkoholist. Det gick ocksa ut Gver skolarbetet.
Jag fick ta hand om mina tre yngre syskon. Nu forstir jag att fler i min
slikt har dyslexi, och att upplevelsen av misslyckande som foljer av det kan
ha férédande konsekvenser for en familj.

P4 Blos gjordes forst en kartliggning av Hikan Agrens lis- och skrivsva-
righeter, for att undervisningen skulle hamna ritt. Men eleverna kan till
viss del sjilva styra nivan pa undervisningen.

— Hir har jag alltid tillging till lirare. De har ett fantastiskt tilamod. De
ligger fram allt pa ett lactfatdige site. Och eftersom det finns olika lirome-
del att vilja mellan, kan man hitta ett som passar en sjilv.

Elevernas handlingsplan f6ljs upp och utvirderas varje méanad, och di
gar man igenom om man vill indra nagot i undervisningen. Svérighetsgra-
den 6kas successivt.

— Mitt mél 4r att avsluta mina gymnasiestudier hir. Lirarna dr forva-
nade 6ver hur fort det har gitt. Men jag har en fordel av att jag har stort
ordférrad. Jag pluggar jattemycket for jag vill verkligen géra det hir. Och
alla hir 4r motiverade, det ir ju frivilligt.

— Mitt sjilvfortroende har blivit stérre sedan jag kom hit. Nu vagar jag
skriva mejl till mina syskonbarn, det har jag aldrig gjort férut. Det 4r en
fin kiinsla. Och att fler hir har liknande erfarenheter fran sin skoltid gor att
alla vigar prata om vad de har varit med om.

PROJEKTET | KORTHET

Kunskap lyfter 1996-1998

VAD: Anpassa pedagogiska metoder och datorstdd till individer med lds- och skrivsvarig-
heter som utan sdrskild undervisning riskerar att slas ut fran arbetsmarknaden.

PROJEKTAGARE: Komvux Borldnge

PROJEKTPARTNER: Komvux Borldange kommun, SSAB Tunnplat AB, Arbetsférmedlingen,
Forsakringskassan

DELTAGARE: 38
BUDGET: 3 miljoner kronor varav 2,8 fran ESF
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Nar organisatoriskt lirande nar langt

Metoden for kompetensutveckling av omvirdnadspersonal som anvinds av
Kravmdirkt yrkesroll, Gr resultatet av tio drs utvecklingsarbete. Det som borjade
med ett lokalt projekt i Stockholms lin, dr nu en tjinst med varumidrkesskydd
som séljs till kommuner och virdgivare runt om i landet.

Marie Ardstrom ir chef f6r Kravmirke yrkesroll. Hon delar kansliet i
Handenterminalen i Haninge centrum med kollegan Annette Larsson
Beckman som ir utvecklingssamordnare. Hittills har Haninge kommun
haft det administrativa ansvaret for projektet, men under 2011 blir verk-
samheten en del av Foreningen for yrkesroller och lirande (Fyl), varifran
kommuner och privata vardgivare i hela landet kommer att kunna képa
Kravmirkning som en tjinst.

— Idag ar Kravmirke yrkesroll ett varumirke och en kvalitetsetikett, si-
ger Marie Ardstrom.

Onskan om kompetensutveckling kom underifrén
Men det borjade redan i slutet av 90-talet.

— Antalet gamla med demensdiagnoser 6kade, och omvardnadsperso-
nalen tyckte inte att deras kunskaper levde upp till de 6kade kraven, siger
Marie Ardstrom.

— Dessutom fanns ett glapp mellan vad eleverna lirde sig pa gymnasie-
skolans omvardnadsprogram och de kunskaper som faktiskt behévdes i
dldreomsorgen. Omvérdnadsprogrammet var for generellt. Det omfattade
allt fran barnomsorg och ambulanssjukvard till dldreomsorg.

For att rida bot pé bristerna i utbildningen och samtidigt kompetens-
utveckla vardbitriden och underskéterskor startade Stockholms lin 2001
ett tredrigt projekt, Vaxahuset Viard & Omsorg med ekonomiske stod fran
Europeiska socialfonden. Milet var att utveckla en ny modell for vuxenut-
bildning inom vard och omsorg.

— I samband med Vixahuset blev behovet av ett bredare kompetenslyft
for personal inom dldreomsorgen uppenbart, siger Marie Ardstrom.

— Tidigare sags sjukskoterskeyrket som enda karridrvig for undersko-
terskor och vérdbitriden, men vi behover ocksd kunnig omsorgspersonal.

Modellarbetsplatser
Med Kommunforbundet Stockholms lin som projektigare, ansokte tre
kommuner och tre stadsdelar om socialfondsmedel till ett andra delpro-
jekt, Modellarbetsplatser.

— Innan ett bredare kompetenslyft kunde genomforas var det viktigt
att forstd vad som krivs av omvardnadspersonal. Det ir ldtt att glomma



Asta Josefsson (boende pi Johannestunds ildreboende) och Helene Larsson

hur stort ansvar den hir yrkesgruppen har. En medicineringsmiss kan fa
odesdigra konsekvenser, siger Marie Ardstrom.

Niégra dldreboenden och hemtjinstenheter valdes ut till modellarbets-
platser. Dir fick underskdterskor och virdbitriden i uppdrag att beskriva
allt som de gor pé sina arbetsplatser och vilken kompetens som behévs for
att klara jobbet.

En av de forsta att engageras var Helene Larsson pa Tallhojdens éldre-
boende i Handen. Hon har jobbat inom vérden sedan 1991, bide som
vérdbitride och underskoterska. Idag jobbar hon pé Johanneslunds éldre-
boende i Visterhaninge, drygt tre mil soder om Stockholm. Aldreboendet
ligger i ett treviningshus med en pampig glasentré. I omradet finns fler
omsorgsboenden utspridda i en labyrint av laga trahus omgivna av 6lands-
tokar och syrener.

P4 avdelning 1 jobbar tio underskéterskor och vérdbitriden och hir bor
tio damer och fyra herrar. I ett samlingsrum sitter nigra boende och tittar
pa reprisen av Allsing pd Skansen.

600 sidor blir sex yrkeskrav
— Vi skrev ner allt som man maéste kunna for att jobba som vérdbitride,
frin att ligga permanent till att ge en klapp pd kinden och laga mat, till
juridik, krishantering, sirvird, kramar, tunga lyft, stidning, matlagning,
anhériga, moral, etik och religiosa hogtider i alla virldsreligioner... Det
blev sexhundra sidor!

— Politikerna som satt med i arbetsgruppen blev chockade nir de insag
hur mycket vi gor. De trodde oss inte till en borjan. Det bista med doku-
mentet var att det gjorde situationen for oss som arbetar inom virden tyd-

31



32

lig f6r beslutsfattarna. Vi jobbar i det tysta, fast vi maste kunna sa oerhort
mycket, siger Helene Larsson.

De sexhundra sidorna kokades ner till sex yrkeskrav. Med yrkeskraven som
utgangspunkt skapades en modell for att validera personalens kunskaper.

Kravmadrkt yrkesroll ger brett kompetenslyft

Projektet Modellarbetsplatser avslutades ar 2005 och samtidigt kom méj-
ligheten att s6ka pengar frain Kompetensstegen. Kompetensstegen var en
statlig satsning pa kompetenshojande insatser inom den kommunala ild-
reomsorgen. En miljard férdelades under 2005 till 2008 pi projekt runt
om i landet.

— Kompetensstegen gjorde det mojligt for oss att utarbeta en struktur for
hur valideringar och kompetensutveckling skulle kunna genomféras i storre
omfattning. Socialfonden kom in som en kompletterande resurs och var av-
gorande for att vi skulle kunna testa idén i stor skala, siger Marie Ardstrom.

Under 2008 validerades 5000 underskéterskor och vardbitriden. Alla
fick ett individuellt kompetensutlitande och trepartssamtal. Det betyder
att en enhetschef, personen som validerats och en person frin projektet
samtalar kring den anstilldes kompetens och méjligheter till kompetens-
utveckling. Stérst behov av kompletteringar visade sig finnas inom de-
mens, geriatrik, psykiatri och juridik.

— Viville inte kopa traditionella utbildningar. Vi ville hitta nya metoder
for kompetensutveckling, inte flytta in en skola pa arbetsplatsen.

— Minga som arbetar i de hir yrkena har kort skolging bakom sig. Och
det 4r inte ovanligt med lagt sjilvfortroende i forhallande dill studier. Nyck-
eln dll framgang 4r att involvera anvindarna i processen. Det ir ett tidskri-
vande arbete. Vi sig ocksi att det fanns majligheter till lirande hir. Vi ville
lira oss att ligga bittre bestillningar till skolan, siger Marie Ardstrém.

Nya metoder for kompetensutveckling
De anstillda far vara med och péaverka hur kompetensutvecklingen ska ga till.
— Utifrdn valideringen gors en lirandeplan. Om kompletteringen ir
inom demens, gors lirandeplanen tillsammans med en demenssjukskoter-
ska som blir kompetenshandledare. Planen anpassas till personens lirande-
stil. Nagra vill ga bredvid och géra praktik, andra vill komplettera genom
teoretisk utbildning.
— Nir dietister, sjuskoterskor och enhetschefer engageras som handle-
dare blir alla delaktiga. Det har lett till att samarbetet mellan den legitime-
rade personalen och omsorgspersonalen blir béttre ocksa i vardagen.



Nya rutiner
Ute pa arbetsplatserna har arbetet med Kravmairke yrkesroll lett till flera
forindringar.

— Chefer upplever att medarbetarna dr mer observanta och att de re-
flekterar. Valideringarna vicker en rad frigestillningar kring professionellt
forhallningssitt hos personalen ute pa arbetsplatserna. Utgar jag frin min
vilja eller den ildres behov? Hur hanterar man besvirliga personer och hur
ska man forsta reaktioner hos anhoriga? Hur klarar jag av att inte ta saker
personligt? siger Ardstrom.

Helene Larsson héller med.

— Kravmirke har gjort mig mer lyhdrd for de boende. Aven om man
ar gammal vill man duscha varje dag, shoppa, dta pi restaurang och bada
bubbelbadkar. Férut fick de boende anpassa sig till rutinerna, nu anpassas
rutinerna efter de boende. Nu fir de vilja nir de vill ga och ligga sig och
stiga upp pa morgonen, siger hon.

Hon tycker att trivseln och samarbetsformagan har 6kat eftersom hon
vet vilken kompetens kollegorna har.

— Inget 4r omdjligt lingre. Ibland éker vi till Nynishamn och gir pa
restaurang. De boende far vara uppe sent och dricka vin. Under viren hade
vi gardsfest med ridning, korvgrillning och dans. Sidant hinde inte forut.

Erfarenheterna tas ut i ordinarie utbildning

Parallellt med sitt arbete som underskéterska foreldser Helene Larsson pa
vardutbildningar, om Kravmirkt yrkesroll och om hur kompetensutveck-
ling kan vivas in i det dagliga arbetet.

Den metod f6r kompetensutveckling som togs fram under Kravmarke
yrkesroll anvinds nu ocksi i omsorgsutbildningarna, dir praktik med
handledning kan ersitta delar av den traditionella skolbinksundervisning-
en. Johanneslund och andra ildreboenden i Haninge tar till exempel emot
elever som studerar till vardbitriden samtidigt som de liser Svenska for in-
vandrare (SFI). Genom sprakpraktiken fir de trina svenska och samtidigt
lira sig yrket med hjilp av handledare ute i arbetslivet.

Stort intresse fran andra kommuner och omsorgsforetag
Utéver att hoja kvaliteten i varden, har Kravmirke ocksd fort med sig
minskad personalomsittning.

— Personalen 4r mer stolt 6ver sitt yrke nu. Personal som har flyttat till
en annan kommun och bytt arbetsplats har kunnat visa upp sina valide-
ringar som ett bevis pa vad de faktiskt kan. Det har ocksé gjort att andra
kommuner fitt upp 6gonen for Kravmirke, siger Ardstrom.

Nu validerar Haninge kommun rutinmissigt nyrekryterad personal. Och
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i Haninge och Sodertilje kommuner finns Kravmirkt yrkesroll med i upp-
handlingskraven. Privata virdgivare som vill silja tjinster till dem 4r dirmed
tvungna att validera och sikerstilla att all personal har baskunskaper.

Ny ansokan till Europeiska socialfonden

Sedan finansieringen frin Kompetensstegen och Europeiska socialfonden
16pte ut 2008 har de medverkande kommunerna finansierat verksamhe-
ten. Men nu har Kravmairkt yrkesroll sokt och beviljats ytterligare atta
miljoner kronor ur Socialfonden.

— Vi ville férdjupa och férankra det som vi hade tagit fram i projektet
och bilda en mer varaktig organisation. (Fyl, reds. anm.) Men nu dr ambi-
tionen att vi ska g vidare med andra nirliggande yrkesroller. Till exempel
omsorgspersonal som jobbar med personer med funktionshinder, siger
Marie Ardstrom.

PROJEKTEN | KORTHET

Vixahuset Vard & Omsorg, 2001-2003

VAD: Att utveckla en ny modell for vuxenutbildning inom vard och omsorg med anled-
ning av att en hog andel anstéllda hade otillracklig utbildning for sitt arbete.

PROJEKTAGARE: Kommunforbundet Stockholms Lin

PARTNER: Lansarbetsndmnden Stockolms Lan samt kommunerna Stockholm, Tyreso,
Nacka, Jarfdlla, Salem, Nykvarn och ett privat bolag MediHem.

DELTAGARE: 300
BUDGET: 82,7 miljoner kronor varav 33,7 fran ESF

Modellarbetsplatser, 2003-2005

VAD: Att klargora yrkesrollen och att arbeta fram metoder, struktur och planer for att hoja
medarbetarnas kompetens.

PROJEKTAGARE: Kommunforbundet Stockholms Lan

PARTNER: Kommunerna Haninge, Sollentuna, Tyres6 och Stadsdelarna Hagersten, Lilje-
holmen och Vantér i Stockholms Stad.

DELTAGARE: 165
BUDGET: 26,4 miljoner kronor varav 12,8 fran ESF

Arbetsplatsldrande i fokus — kravmarkt yrkesroll, 2005-2008

VAD: Att skapa en sammanhallen kedja fran validering till inriktade kompetensh&jande
insatser och stdrka kvalitetssdkringen.

PROJEKTAGARE: Haninge kommun

PARTNER: Haninge kommun, Huddinge kommun, Norrtilje kommun, Kommunférbundet
Stockholms lan, OCN Sweden AB, TioHundra AB

DELTAGARE: 5000 underskoterskor och vardbitraden.
BUDGET: 7,9 miljoner kronor, helt finansierat av ESF.



VINNANDE VAGVAL

Vad fir ett projekt att verga i reguljir verksamhet? Foregiende kapitel gav
fem exempel pa verksamheter som bedrivs idag och startades eller forbitt-
rades genom ESF-projekt 1995-2006. Tanken med reportagen ir att ge en
levande bild av verksamhetens historia och betydelse ur ett malgruppsper-
spektiv. I detta kapitel fragar vi oss varfor de har lyckats halla sig pa vigen
och dessutom svingt ritt i de dir avgorande vigskilen.

For att svara pd denna fraga utgér vi frin figur 1 som en analysmodell'.
Vi inleder med att forklara figuren. Genom tydliga mal och tillrickliga
resurser kan man genomféra aktiviteter som ger resultat inom projekt-
tiden. Men for att uppna lingsiktiga effekter krivs att projekt initieras och
utvecklas pa ett kloke sitt. For att lyckas med ett projektarbete krivs savil
strukturer som processer.

! Modellen ir utvecklad av APeL FoU utifran forskning och praktiska erfarenheter frin manga érs
utvecklingsarbete genom projekt.
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Vi utvecklar detta resonemang nedan och ger samtidigt exempel och
citat som bekriftar att detta har varit viktiga faktorer i vara overlevarex-
empel. Citaten och exemplen ir tagna frin intervjuer med projektledare,
utvirderare och styrgruppsledaméter/projektigare. Dessa intervjuer hand-
lade om projektens férarbete, roller i projektorganisationen, motgingar
och hur de hanterades, samt orsaker till att projekten levt vidare som re-
guljira verksamheter.

Strukturer

Sammanhallen utvecklingsidé
Effektiv projektorganisation

Mal 8. Resurser %, Aktiviteter 8. Resultat . Effekter

Delaktighet

Processer

Figur 1. Analysmodell for hallbart utvecklingsarbete. For att uppna langsiktiga effekter
kravs struktur i form av en sammanhallen utvecklingsidé och en effektiv projektorganisa-
tion sdval som goda processer med delaktighet och larande.

Sammanhallen utvecklingsidé

En sammanhallen utvecklingsidé behéver for det forsta utgd fran verkliga
behov. Sidana insatsbehov grundas i problem som inte dr sma eller tillfil-
liga som enbart enstaka personer kan se. Istillet dr det nigot som vuxit
fram under en lingre tid eftersom ordinarie insatser inte lyckats méta dessa
behov. Det dr alltsd ndgot som kriver nya grepp for att hitta en 16sning och
det 4r ménga olika kompetenser och funktioner som ser behovet.

EXEMPEL: Kivlinge lircentrum hade sedan 1980-talet deltagit i en samverkans-
grupp med socialtjinsten, Forsikringskassan och Arbetsformedlingen. I gruppen ar-
betade man mycket med att stirka individerna och fi ut dem i praktik, men indi
misslyckades méinga pi praktiken. Gruppen insig att det inte hjilpte vilka insatser
individerna fick om det inte fanns en forstielse for individens situation pi de ar-



betsplatser som tog emot praktikanterna. Gruppen hade under en lingre tid sett att
ordinarie insatser inte fungerade och sig nu ett nytt insatsbehov.

For att projeke ska bidra till Iangsiktiga effekter betonas vikten av att tinka in
hur projektet ska implementeras redan nir projektet startas. Basta utgor ett
intressant undantag, eller egentligen ett in mer idealiskt exempel, genom att
de inte kan prata om en implementering verhuvudtaget. De har snarare b-
sorberat projektet in i den reguljira verksamheten redan under projekttiden.

EXEMPEL: Basta sdig behovet av att starta en utbildning for f-d. missbrukare. De
hade visionen klar, byggde det pd individernas drivkraft och sambillets behov av en
kompletterande rehabilitering som gav struktur och sjilvfortroende till individen. Re-
dan under projekitiden fick de ekonomisk birighet i utbildningen och sedan rullade
den bara pd. Detta ir ytterligare etr exempel pd en losning av verkliga behov.

En annan viktig aspekt av en sammanhillen utvecklingsidé 4r hur pro-
jektet initieras. Manga projekt startar genom att en person fir en idé som
snabbt far gront ljus frin ansvariga utan att de har tringt in i egentliga
behov eller funderat 6ver hur resultaten ska tas om hand. Det ir 4ven van-
ligt med konsulter som har specialiserat sig pé att skriva ans6kningar till
Socialfonden eller "siljer” projektidéer till limpliga 4gare. Dessa projekt dr
ofta vil skotta och ger bra resultat under projekttiden, men de 4r nistan
alltid kortsiktiga med uteblivna strukeurella forindringar.

EXEMPEL: FAIR initierades av tvi konsulter som ’silde in” idén hos dtta aktorer
som sedermera fick varsitr delprojekr. Enligt utvirderaren var det dock bara Jirfilla
kommun som lyckades fii arbetssiitten att dverleva. Sannolikt ligger orsaken i att kom-
munen redan hade ett uppdrag frin kommunfullmaiktige att motverka diskriminering
och de hade en efterfrigan frin chefer om en rekryteringsutbildning. Der gjorde att de
redan hade funderar pi hur de skulle angripa problemet och hade egna tankar som
stimde viil med den projektidé som konsulterna presenterade. Aven om projektet ini-
tierades utifrin var tanken redan fodd pa bred front i organisationen.

Nir behov har identifierats krivs det ocksa att de bakomliggande orsa-
kerna analyseras. Olika kompetenser bor bidra i analysen for att fa en bred
genomlysning. Finns det erfarenheter frin andra organisationer eller tidi-
gare projekt som bor tas om hand? Med en grundlig problemanalys blir
det enklare att sitta relevanta mal.

EXEMPEL: Innan Jirfilla kommun bestimde sig for atr gi med i projekter FAIR
besokte man kommunens forvaltningar och frigade dem om behoven kring rekryte-
ringsprocessen. De arbetade fram en lista pd sju punkter som var ett viktigt underlag
Jfor arbeter med projekter.
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Ibland kan man férledas att tro att det ér ett projekt som har lagt hela grun-
den for lyckade satsningar. I sjilva verket liggs grunden ofta i ett lingsikrigt
forarbete som ger forutsittningar for ett mer fokuserat utvecklingsarbete i
projektform. Med andra ord ingar projektet i en strategi for utveckling.

EXEMPEL: Idén till Basta foddes redan 1989 ndir den senare projektledaren genom
Jforeningen RFHL besckte ett stort rehabiliteringscentrum utanfor Rimini i Italien.
Han var dir dtskilliga ginger och intervjuade de f-d. missbrukare som arbetade pa der
sociala foretag som detta var. Tvi dr senare hade han lyckats fii fyra kommuner atr ge
honom uppdrager att undersoka om detta gick att genomfora i Sverige. Verksambeten
startade 1994 genom lin frin de fyra kommunerna som skulle betalas tillbaka pé fem
ar. Fem dr var ocksd tiden det tog att skapa forutsittningar for detta banbryrande
Jforsok. Lika mycker arbete lades alltsé ner innan sjilva projekret.

Effektiv projektorganisation

Problemen som hanteras av Socialfondsprojekt ir ofta s komplexa att de
inte kan 18sas av ez aktor pd egen hand. Med en effektiv projektorganisa-
tion menas forst och frimst att de aktorer som kan bidra till att 16sa pro-
blemet ir involverade.

EXEMPEL: Kravmiirkt yrkesroll ville finna en modell déir behoven i verksambeten
styr kompetensutvecklingen och personalens kompetens valideras utifrin dessa behov.
For att uppnad detta bildade man bl.a. en referensgrupp. I denna deltog Skolverket
som bidrog med kopplingen till det formella utbildningssystemet, Socialstyrelsen med
kunskap om t.ex. dldres vardbehov och patientsikerbet, SKL med bred kunskap om
den kommunala omsorgssektorn och dess utmaningar, samt valideringsdelegationen
om validering. Déa man ville utveckla en nationell modell var det viktigt att ha med
nationella aktorer av betydelse for frigan.

Det finns de som tror att ett lyckat projekt bygger pa att hitta en duktig
projektledare. S& kan det vara om problemet kan 1sas inom projekttiden
utan att formella beslut tas. Citaten nedan, som vi har anonymiserat, tyder
pa att ett av vara exempelprojekt var av denna forhallandevis enkla karakeir:

Det fanns mycket kompetens i [gruppen] som bidrog med idéer och tankar som
kan ha haft betydelse for projektet, men teoretiskt sett borde de tvd eldsjilarna
kunnat genomfora det inda.

Det var ju i ett tidsbegriinsat projekt som var slut néir det var slut och det ver-
limnades till [projektigaren] som fick ansvara for att ta hand om resultatet ...
Framtida finansiering diskuterades inte i [gruppen].



Det behivdes inga politiska beslut for atr forssirra, det dr mer en metod pa
tidnstemannaniva. [Verksambeten] har aldrig firt mer medel for art driva
[arberssiittet]. [ vissa fall har man kunnat genomfora det i egen regi, andra dr
inte och dd har man sokt EU-pengar for ast genomfora.

Ar det ddremot si att projektet som ska bedrivas initialt medfér 6kade
kostnader for att drivas som reguljir verksamhet, eller kriver paverkan av
andra aktdrer, sa 4r det viktigt med en medveten organisering av projektet.
Figur 2 beskriver en modell* 6ver hur detta generellt kan se ut for ett hall-
bart utvecklingsarbete.

e Satta ramar
o Implementera resultat
o Folja utveckling

Kravande
finansiarer
Strategiska beslut Aktivt
agarskap

i samspel med
dgarna

o Organisera natverk

Professionell

A!

styrnin ° Engagera
y g ° Motivera
® Fora dialog

Préva idéer och Kompetent
genomféra Iedning
forandringar

Engagerade

deltagare

' Malgrupp med |
inflytande

Figur 2. Den s.k. héllbarhetskedjan som visar olika funktioners roll i ett hallbart utveck-
lingsarbete.

Att organisera ett projekt utifran figur 2 kriver att det tydliggors vad de
olika rollerna innebar samt att alla tar ansvar i sina respektive roller. Som vi
redan har antytt fungerar ledningsnivan i de flesta fall bra, men f6r mycket
och fel typ av ansvar hamnar dir om styrning och dgarskap ir passivt. En
styrgrupp ska ta strategiska beslut som styr mot projektets évergripande

2 Modellen ir utvecklad av APeL FoU utifrin forskning och praktiska erfarenheter frin manga ars
utvecklingsarbete genom projekt. 39
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mil och behover for det ha inblick och kompetens i projektets frigor, men
ocksa mandat att trycka pa i organisationen eller 6ppna dérrar hos andra
strategiska aktorer.

EXEMPEL: Kravmiirkt yrkesroll hade en styrgrupp bestiende av dldreomsorgscheferna
[rin de delragande kommunerna. Ordforanden beskriver deras roll s hir:

Vi i styrgruppen sdg att vi mdste bidra sjilva om det ska bli ndgot. Der finns
en grundkirna i styrgruppen som har varit hingivna projekter. Viktiga egen-
skaper for ledamditerna har varit atr hilla ihop projekter pi hemmaplan och
driva det mot sina egna chefer, att tro pd det man gor och ha ett personligt
engagemang och vara noga med lingsiktigheten.

Utvéirderaren vittnar om att styrgruppen foljde upp projektplanen och stillde
krav. De beredde vigen nir bekymmer uppstod, sisom att det inte fanns tid
eller utrymme att gora det som behovdes. Dé kunde de i sina chefspositioner ha
en dialog med enhetschefer for att losa problemen. De var ocksi ambassadirer
Jfor Kravmiirkt yrkesroll i sina kontakter mor politiken och myndigheter.

Agarna i sin tur behdver sitta ramar for och ge resurser till utvecklingsarbetet.
De behéver ocksa som beslutsfattare se till att resultaten fran projektet tas vidare
i den reguljira verksamheten. Aven 4garnivan var aktiv i Kravmirke yrkesroll:

Politikerna har ragir beslut kring medfinansieringen i projekten, samt avtaler
de hade innan verksambeten gick over i en ideell forening. Men viktigast dr
kanske satsningar man har gjort i respektive kommun genom medel for dialog-
utbildning for samtlig personal, utbildning av dialoghandledare, samt inrit-
tande av tjinster for lokala koordinatorer for Kravmdrkt yrkesroll.

Figur 2 ska dock inte tas som ett organisationsschema i strikt mening. Det
viktiga 4r t.ex. inte att ha just en styrgrupp. Projektet behover snarare en
fungerande styrfunktion.

EXEMPEL: I Basta fanns det visserligen en styrelse som agerade styrgrupp, men dir
satt en majoritet av f-d. missbrukare eftersom Basta har en princip att de ska driva
allting sjilva. Det finns positiva poinger med det uppligget, men med den bakgrunden
saknas ofta de kontakter och “tyngd” som en styrgruppsledamot behiver. Bastas projekt-
ledare hade diremot etr kontakindt som i praktiken fyllde denna funktion:

Jag bar varit aktiv i tredje sektorn och politiken vilket gav ett bra nétverk med
kontakter inom missbruksbranschen, landsting, riksdag. Det var viktigt for att
inte bli ensam.



Aven om en vil fungerande projektorganisation uppnas finns risken att det
blir en sidovagn till den reguljira verksamheten. Det krévs en naturlig och
kontinuerlig koppling till verksamheten f6r att den ska kunna paverkas.

EXEMPEL: I FAIR fick de olika kommunala forvaltmingarna en egen delprojektleda-
re som arbetade med forvaltmingens egna prioriterade frigor inom ramen for projektet.
Pi sé vis fanns det en nérbet till den dagliga verksambeten. Efter projektet bildades en
central kompetensgrupp som har vidareutvecklar metoden, vilker enligt projektledaren
var viktigt for arbetssitters fortlevnad:

Det fanns ocksd en grupp centralt som kunde utveckla det vi hade implemen-
terat. Det kan inte dverleva som en firdig och statisk modell.

Delaktighet

Delaktighet handlar mycket om forankring och utveckling. Vi minniskor
har en tendens att tycka vira egna forslag dr de basta. Nir andra siger at
oss vad vi ska gora si ryggar vi ldtt tillbaka. Nya arbetssitt kriver dirfor
i viss mén att de som ska anvinda dem “gor de till sina”. Men det ir inte
bara "taktiskt” att involvera anvindarna utan det ger ocksi metoder som
ar bittre anpassade till verkligheten.

EXEMPEL: Kravmiirkt yrkesroll initierades av Kommunforbundet Stockbolms lin
(KSL). Men det var ingen tydlig projektidé de hade. De som senare bildade styrgrupp
var forst tveksamma till idén, men nir de sag potentialen borjade de sjilva utveckla den:

KSL hade den ursprungliga idén som var ganska flummig men vi sig till slut
att den tjinade vira syften och kunde forma och utveckla idén gemensams.

Kanske var det viktigt att styrgruppen fick chansen att forma projektet for
att vicka engagemanget? Men om Kravmirke yrkesroll fick en bra start i
styrgruppen sé gick det enligt projektledaren trégare bland enhetscheferna
i kommunerna eftersom férankringen var otillricklig:

Det var inte vil forankrat i borjan. Vi borjade i personalen och cheferna var
inte med pa tiget. Det rickte inte att gi in pd ledningsmditen och informera
om projekter ... Vi jobbade mycket med cheferna, samlade dem och fragade
dem vad de behovde for att mora upp detta. Da tog vi fram verktygslidan som
vi ocksd testade pd cheferna och de var med och utformade. De sig inte nyt-
tan av det forrin man fick prova och se att det kan anvindas i verksambeten.
De sig projekter som en sidovagn. Efter det har cheferna varit med vid alla
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nya implementeringar tillsammans med medarbetarna ... Nér vi presenterar
verkygslidan for chefer som inte tagit fram den si kinner de igen behoven och
att det dr anvindbart.

Exemplet ovan visar att de genom chefernas delaktighet bade lyckades fa
dem engagerade och na ett bittre slutresultat som haller att granskas av
kollegor fran andra kommuner.

Det ir viktigt med delaktighet pa alla nivaer i hallbarhetskedjan (figur
2), men pd olika sitt. Agarna har inte samma forutsittningar och motiv till
delaktighet som deltagare/medarbetare har. Medarbetare ir ofta viktiga att
engagera for att utveckla metoder. I exemplet Kravmirkt yrkesroll ovan var
det cheferna som utvecklade en verktygslada, men dir var de ocksa sjilva
anvindare vid sina utvecklingssamtal. I FAIR arbetade projektgruppen
fram en rekryteringsmodell, men innehallet i respektive steg togs fram ge-
nom temagrupper dir medarbetare frin de olika organisationerna deltog.

Basta utgér ett tydligt exempel pa delaktighet fran brukar-/malgrupp-
snivan. De har byggt allt pd delaktighet som en del av rehabiliteringen.
For malgruppen ir det viktigt att fa strukeur i vardagen och en stirke sjilv-
kinsla av att uppticka att de faktiskt klarar av nagot pa egen hand:

Vi har haft etr tiotal yrken och de flesta har kommir upp genom att folk hade
en idé. Det kommer mycket idéer och det ir vir styrka, men det medfor ocksd
mdnga orealistiska. Styrelsen gor bedomningen i slutskedet, men idégivaren tar
[fram underlag for drift, investeringar, mm.

Ett annat exempel 4r hur Basta anvinde sin utvirdering. De intervjuade prak-
tikanter som ofta vigade vara mer kritiska 4n de som varit i verksamheten ett
tag. Kritiken tog ledningsgruppen till sig for att utveckla verksamheten:

Det fanns en genuin onskan att gora nigonting for malgruppen. Dérfor blev
det avgorande att lyssna till vad nya personer (praktikanter) i verksambeten sa.
Hiir kom det upp kritik som gjorde att verksambheterna utvecklades. Utvirde-
raren och ledningsgruppen diskuterade materialet som véixte fram.

Larande

Projekt ska vara en enda ling ldrprocess for hela projektorganisationen. I
nuvarande programperiod av Socialfonden ska projekten anvinda lirande
utvirdering som under hela projekttiden kan bidra med en utomstaendes
blick pé projektet och dess kritiska faktorer. I tidigare programperioder har
ddremot utvirdering frimst anvints fér kontroll av projektets maluppfyl-



lelse i slutet av projektet. Tvd av vira exempel utgdér dock undantag fran
detta genom att de hade utvirderingar som stod for sin metodutveckling.
I Bastas fall var det diremot inte ett eget initiativ frin bérjan utan ett krav
frin finansidren. Det visar hur viktigt det kan vara att finansiiren stiller
relevanta krav:

Utvéirderingsuppdraget birjade oambitiost genom art ESF ville det och genom
en kompiskontakt, men det vixte senare. Utvirderaren pekade pé det som var
bra och diligt, hon gav inga rekommendationer, vi fick sjilva dra slutsatser.

Ordforanden f6r Basta ger exempel pa hur utvirderaren kunde ha en kri-
tisk distans till projektet som var svér att ha for de som arbetade i projektet:

Genom henne fick vi hjilp att formulera tankar om vad vi holl ps med sé arr
man inte slukas upp av det dagliga, art ha med néigon utomstdende som kan
byfia blicken och fi ett mer teoretiskt perspektiv.

Kravmirkt yrkesroll visste diremot frin bérjan vad utvirderingen skulle
anvindas till. Det var tydligt att den skulle vara med som ett stod i utveck-
lingsarbetet:

Utvéirderingen var lirande och skulle titta pa digarskap/styrning, cheferna, del-
tagarna. Vi ville ha nagon som hjilpte oss att indra riktning om det var pa fel
vig och som kunde involvera deltagarna i utvirderingen.

Som vi redan har nimnt under avsnittet delaktighet hade Basta en tydlig
kultur dar det var tilldtet att misslyckas. Innovationer kan inte utvecklas
genom beprévade arbetssitt. Det handlar om att sdka och experimentera
och vissa idéer maste falla. Men det forutsitter ocksé reflektion kring det
som provas som en del av ldrprocessen. Vi har ocksa konstaterat att Krav-
mirke yrkesroll vigade utsitta sig for granskning genom sin referensgrupp
med viktiga myndigheter. Andra perspektiv och nya tankar kan uppnas
genom t.ex. utvirdering, men ocksi utbyten mellan projekt eller input
fran sakkunniga. Projektledaren i Basta utgor exempel pa ett dppet sinne
som var viktigt fér deras utveckling. Det 4r ldtt att soka bekriftelse, men
nagon som granskar och stiller kritiska fragor stimulerar utveckling och
forbattrar idéer:

Testa idén pa folk — det dunkelt sagda éir det dunkelt tinkta. Hitta de som re-
Sflekterar sver det du siiger, som kan ge mothugg. Hur éir det nytt och tillfor nagot?
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Lirandet i organisationen vinner ofta pa att kombinera vardagslirandet
med mer formell utbildning. Projektet Kunskap lyfter bidrog till att Blos
utéver det kommunala uppdraget silde uppdragsutbildningar som gav ut-
rymme f6r en kontinuerlig fortbildning av personalen:

Atz vi utbildar oss regelbunder gor atr vi lyfter oss i den pedagogiska verksam-
beten och Gkar kreativiteten.

Mainga projekt hamnar i sin egen “bubbla” dir de inte ser virlden utanfor.
Mot slutet av projekttiden, nir de ser sina goda resultat, blir de i allménhet
mer utitriktade men dé 4r det oftast f6r sent att paverka nigon. Projektets
intressenter maste pa relevanta sitt engageras i projektets lirprocess. Basta
kunde t.ex. inte etablera sin utbildning pa ett framgangsrikt sitt utan att
paverka fack och vuxenutbildning:

Niir projekter var slut hade vi avtal med facker om byggurbildningar. Vi upp-
Jyllde det som krivs for att vara godkind byggutbildning. Vi hade dven en
dverenskommelse med Komvux om att vir utbildning ingick i det kommunala
skolsystemet och var valbar dir.

Exemplet Basta handlar om strategisk paverkan. Andra aktorer forindrade
sin verksamhet genom projektet. En enklare form av ldrande ér spridning
av ett firdigt koncept. Midnga kommuner var intresserade av den modell
for arbetsplatsambassadorer som Kivlinge lircentrum arbetade fram. De
utvecklade di en utbildning som ledde till en certifiering. For de 30-tal
kommuner som har gatt utbildningen handlar det om att anpassa sig till
konceptet for att bli certifierade.

FAIR har genomfort mer 6ppna spridningsaktiviteter. Jirfilla kommun
medverkar fortfarande pa konferenser och tar emot studiebesok for att be-
ritta om sitt arbete. Tanken 4r att andra ska paverkas att utveckla liknande
arbetssitt utifrin sina forutsittningar, inte kopiera ett koncept. Projektle-
daren poingterar att dessa tillfillen 4ven ir virdefulla f6r dem sjilva for att
halla arbetssittet levande och fa ny input:

Vi har spridit, men ocksd de konsulter som deltog. Flera kommuner har besokt
oss och pratat om hur vi fir ut det i organisationen. Vi sprider det ocksd i
ledarskapsakademier, eller nitverk déiir vi deltar med olika utvecklingsfrigor.
Besoken blir ocksa etr utbyte kring hur de [besokarna] jobbar, det éir inte bara
vi som sprider. Det hjilper oss att héalla det levande och vi fir ny input.

Ett exempel pa att spridning ir nigot annat dn paverkan ges genom Basta
som har gjort sina studiebesok till en gren av affirsverksamheten. Fram



till 2009 hade de haft 12 000 personer pa studiebesok! Det 4r bra for
deras verksamhet, men vad har det lett till ur ett samhillsperspektiv? Visst
kan det ge en del nya tankar och inspiration, men rent krasst si finns det
bara tvd Basta. Det andra, utanfor Boras, startades dessutom genom ett av
Bastas egna projekt. Nyckeln till det var att det fanns personer med ritt
forutsiteningar att driva det:

Minga av véira besok ir kommuntjinstemdn som tycker det vore bra om Basta
Janns i deras kommun, men der maste finnas eldsjilar som mdste leva sin idé
och som vill driva det. Det fanns i FUNK, der var personer som precis limnar
sitt missbruk och ville gora négor dr det. De hade dock inga medel eller kun-
skap om hur de skulle gora, men det kunde vi bidra med. Karlstad kommun
har déiremot verkligen velat starta en yes-utbildning och de ir nog pi ging
nu, sannolikt med hjilp av en person frin Basta som kom frin Karlstad som
[flytrade hem igen.

Det for oss tillbaka till projektledarens manga besok i Italien med grund-
ligt intervjuarbete. Ett studiebesok pad Basta kommer man inte langt med
for att skapa en sammanhallen utvecklingsidé. Felet ligger i besokarnas
forvintningar pa en enkel 16sning. Mer realistiskt 4r att medge att nya
16sningar kriver en lang lirprocess dir handling varvas med reflektion.
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ATT HITTA RATT -
SUNDA SIGNALER
OCH VARNANDE VARSEL

I forra kapitlet kunde vi konstatera att det finns vissa faktorer som ir avgoran-
de for att nd lingsiktiga effekter av projekt. Lite forenklat handlar det om att
analysera problemet, forankra projektet brett och engagera relevanta intres-
senter, samt sikerstilla en lirande och utvecklande organisation for arbetet.
Dessa framgangsfaktorer dr kinda sedan linge. Men vi hoppas att cita-
ten och exemplen har tydliggjort vad de faktiske stir for. I ett forsok ate
bidra med négot nytt tinkte vi hir férdjupa oss ysterligare i dessa avgdran-
de fakrorer. Det 4r nimligen minga som tidigare har konstaterat att t.ex.
forankring dr viktigt. Men nir vet man da att forankringen ar dillracklig?
Det kan givetvis inte ges négra allmingiltiga svar pé en sidan fraga, men vi
tror det kan vara givande att utforska grinsen lite nirmare. Nir det giller
exemplet férankring nojer sig manga med en underskrift frin chefen eller
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10 minuters information om projektet for styrelsen. De flesta inser nog
att det r for lite, men om man nu verkligen vill férankra ordentligt, hur
kan man se tecken pa att man har nétt dit? Denna typ av fragestillningar
fordjupar vi nedan och vi gér det ur projektigarens perspektiv.

Texten nedan bygger helt pa praktiska erfarenheter frin nagra av de
projektledare och utvirderare som arbetade i de “6verlevarprojekt” som
den hir skriften bygger pd. Texten har utvecklats gemensamt utifran ett
telefonmote mellan Andreas Sivenstrand och Helena Svensson fran SPeL
och féljande personer’:

* Alec Carlberg
¢ Cecilia Heule
¢ Lena Blom

e Marie Ardstrom

Texten rikar sig till alla som har nagon funktion i ett utvecklingsarbete. Syftet
ar att tydliggora hur man kan “hélla sig pd vigen” mot lingsiktiga effekter.

Nar dr projektet tillrackligt forankrat?

Grunden for en god forankring ir att projektidén bygger pa motiv och syf-
ten som ir efterfrigade och vil underbyggda. Féljande frigor kan vigleda
en analys av initiativets motiv:

*  Frin vem kommer initiativet? Ar det enstaka personer eller flera?
Vilken kunskap har de om utvecklingsomradet? Vilken instillning
har de med mandat att férindra i frigan?

* Vad ir bakgrunden till initiativet? P4 vilka tidigare erfarenheter
grundas initiativet? Var kan man lisa mer om det? Grundas det i
ett genuint motiv att vilja hjilpa mélgruppen eller finns det risk for
dolda agendor och skenmotiv sdsom att visa handlingskraft eller fa
okade resurser till verksamheten? Ar det del av en lingsiktig strategi
eller en tillfillig satsning?

* Vilka berors av initiativet? Finns samma 6nskemal frin flera ni-
véer i organisationen? Har deras tidigare erfarenheter tagits tillvara?
Finns det risk att ndgon kinner sig verkord genom satsningen?

3 Aven om det inte ir syftet med texten si beskriver den frimst forutsittningar i ett offentlige drivet
projekt. Erfarenheterna frin Basta skiljer sig manga génger fran de évriga genom deras speciella férut-
sittningar med malgruppens aktiva deltagande i att forma och genomdriva projektet. Men texten ir
inte heller ndgon “handbok” utan mer ett underlag for reflektion dir de flesta som deltar i nigon form
av utvecklingsarbete férhoppningsvis kan ha behéllning av texten.



Hur mirks det dd om projektet dr forankrat hos projektigare, samver-
kansparter och styrgrupp? Det kan mirkas pé sittet de pratar om pro-
jektet. Talar de engagerat eller svarar de mest plikeskyldigt pa frigor?
Ar de villiga att vara med och hitta [6sningar till problem i genomfor-
andet? Lyfter de in egna fragor som behéver diskuteras? Gor de aktiva
insatser for projektet mellan métena?

Om svaret 4r nej pa frigorna ovan behover styrgruppen utmanas av t.ex.
projektledaren eller utvirderaren. Se till att kriva saker av dem, involvera
dem i dilemman och konkreta utvecklingsfrigor. Men styrgruppen bér
inte alltid ses som en grupp. Dir finns olika individer som kan ha olika
mandat att ta beslut. Besluten ir inte heller allt utan olika individer kan
sitta pd t.ex. kontakenit till viktiga paverkansaktorer, eller expertkunskaper
inom en sakfraga. Hur kan respektive styrgruppsmedlem stodja projektet
pa bista sitt? Ett annat sitt att utmana styrgruppen ér att lata levande ex-
empel komma upp underifran, t.ex. att personer frin malgruppen beséker
styrgruppsmoten och beskriver svarigheter som de stir infér. Det ger en
storre kontakt med “verkligheten” och kan samtidigt vicka ett personligt
engagemang.

Forankringen fore projektstarten dr viktig, men den ir inte avslutad
med det. Férankring dr en pigiende process med omprovningar och in-
kludering av nya personer under projekttiden. Det ir inte heller bara hos
ledningen som projektet behover forankras. For den langsiktiga hallbarhe-
ten 4r det vikeigt att manga bér idén tillsammans. Detta uppnis sillan med
information. Det krivs en kommunikation dir minniskor blir berorda si
att de kinner vikten av projektet, inte bara forstar den intellektuellt. Det
kan uppnas genom att involvera medarbetare och mélgrupp och lyssna in
vad som fungerar bra respektive mindre bra. Visa att de dr experterna pa
sitt omrade och att projektet 4r ett stod i forindringsarbetet. Dokumentera
deras synpunkter och dterkom f6r att visa hur synpunkterna har bidragit i
forindringsarbetet.

Det 4r ldtt att tro att “hilsan tiger still”, dvs. att projektet flyter pi om
man inte hor négra klagomal. Men det kan snarare vara sd att nir med-
arbetare bérjar ge synpunkter pa genomférandet sd r det ett tecken pé
att de bérjar bli engagerade.
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For malgrupp/medarbetare 4r huvudpoingen att kunna komma med nya
idéer, de bor inte belastas med f6r mycket praktiskt arbete. De kan bryta i
projektets fragestillning utifrin sin situation och ge sin bild av problemet.
Personal byts ocksd ut under projektets ging och dirf6r behover nya chefer
och medarbetare kinna att de 4ger idéerna, inte bara att de 4r informerade
om nigon annans idé.

Vad kravs for att organisationer ska driva en
gemensam forandring?

Varfor samverkar vi? Helt enkelt for att vi behover varandra, for att vi inte
kan losa det aktuella problemet pa egen hand. Men manga génger blir en av
aktorerna mer dominant, eller 4r kanske den som har storst intresse av att
16sa problemet. Samverkan kan ocksd vara olika stark. T.ex. hade projektet
FAIR en projektgrupp dir organisationer med vildigt skilda forutsittning-
ar deltog. Bland organisationerna kan nimnas Jirfilla kommun, SVT och
Svenska kyrkan. Men deras problemldsning skottes egentligen i varje enskild
organisation medan de i projektgruppen hade en form av gemensam utveck-
lingsorganisation dir de kunde lira av varandras olikheter och perspektiv for
att stimulera nytinkande. Diremot sig de i denna projektgrupp att deras
behov var vildigt lika trots organisationernas olikheter. Dirfor ar det viktigt
att identifiera vad som férenar deltagande organisationer i arbetet. Féljande
frigor kan vara stod for att identifiera sadana beréringspunkeer:

* Vilket 4r problemet som projektet ska 16sa?
* Vad vill ni uppnd inom projekttiden?
* Pavilket sitt dr ni beroende av andra for att na projektmalen?

* Vilka forvintningar har ni pd andras deltagande i projektet, vad ska
de bidra med?

Ofta 4r man dverens om projektets syfte och mal nir ansékan limnas in for
det ir trots allt relativt enkelt. En ans6kan ligger pa en 6vergripande niva
och beskriver en idé och ett angreppssitt. Nir det kommer till genom-
forande kan det visa sig att samverkansaktorer inte dr si dverens som de
trodde. I praktiken, nir det blir mer konkret, uppstar de skilda synsitten
och konflikterna. D4 behovs ett omtag om vad som forenar for att hitta
de gemensamma sparen igen. Dirfor ar det vikeigt att tidigt bli konkret
och tydliggora bilden av vad som ska uppnas, vad olika samverkansparter
behéver gora och vad som maste goras pd samma sitt for att arbetet ska bli
trovirdigt och bestdende.

Det underldttar ocksd om det finns en god kinnedom mellan de verk-
samheter som ska samverka innan samarbetet inleds. Det giller savil or-



ganisationens regelverk som de personer som finns i den. Det 4r svart att
skapa stora partnerskap som forvintas bidra med nagot hallbart. Partner-
skapet kan vara utmaning nog att fi fungerande. Om man inte kiinner var-
andra sedan tidigare och skapar “onddigt stora” samverkanskonstellationer
finns risken att en stor del av projekttiden gar till att lira kiinna varandra
och hitta det gemensamma.

Observera att vi hir pratar om gemensam forindring dir aktdrerna
behéver varandras roller och kompetenser for att nd malen. Det ir t.ex.
skillnad om organisationer samarbetar i nitverksliknande former dir det
frimsta syftet 4r forindring i sina egna respektive organisationer (som i
Fair). Hir dr kinnedomen om personer och organisationer inte lika viktig.
Det dr snarare de svarigheter som projekten méter i respektive organisa-
tion som forenar nitverket och olikheterna i hur man léser dem gor att
deltagarna utvecklas tillsammans.

Nir det giller samverkan mellan myndigheter blir regelverken alltid
mer eller mindre styrande, men det finns olika sitt att forhalla sig till dem.
Vissa hinger upp sig pa formalian och fungerar som bromsklossar medan
andra kan regelverket vil och vet hur man kan férhilla sig flexibel till det.
De senare vill med andra ord 16sa problemet utan att bryta mot reglerna,
vilket ofta kréver kreativitet. Men vad kan da goras om det i en tinkt sam-
verkansgrupp finns en bromskloss som inte tinker tinja pi nigra grinser?
Att omvinda personen i friga dr i allminhet svart. Det dr svért att tvinga
eller 6vertala nigon in i ett samarbete. Aven om de genom patryckningar
skulle ”siga ja” s& kommer de sannolikt inte 4ga frigan och agera aktivt.
Det dr mer rimligt att forséka hitta ndgon annan. Mer fruktbart dr om
man kan bérja dir man kinner inflytelserika minniskor med den ritta in-
stillningen. Sammansittningen i en samverkansgrupp ir alltsd viktig savil
pa organisations- som personniva.

Viktigt dr ocksd ett fungerande samverkansklimat vilket kan kinne-
tecknas av att:

* det dr hogt i tak dir man bade kan kritisera och berémma var-
andra samt komma med vilda idéer eller "7dumma” frigor

* man kan ta motgingar, hantera dem konstruktivt och hitta vi-
gar framdt

* Dbjuda pé att det finns motsittningar, annars hade problemet
kanske redan varit 16st

* kunna ha kul och skratta ihop och planera f6r att skapa sidana

tillfallen
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Men kan ett sadant klimat skapas eller "finns det bara”? Férutsittningarna
grundas genom att ritt personer deltar. Manga ganger tillsitts grupper uti-
fran funktioner, t.ex. att chefen for Arbetstérmedlingen bér delta, men ritt
person sitter inte alltid i rdtt funktion. Lingre ner i projektorganisationen
ar det inte ovanligt att t.ex. projektledare utses for att de “hade lite tid
over” eller behovde byta arbetsuppgifter. D4 utgir man inte frin organisa-
tionens eller malgruppens behov.

Vad ir da “ritt person” for ett fungerande samverkansklimat? Kan per-
sonen vara sjilvkritisk och 6ppen med problem inom den egna organi-
sationen? Finns det en kreativitet som gor att personen ser alternativa
18sningar si att det inte bara blir gnill? Finns det en lyhordhet for
andras synpunkter och idéer till 16sningar? Vagar personen lata mal-
gruppen fa en mojlighet till inflytande?

Med ritt personer kan klimatet forstirkas genom att vara noga med jimlika
forhallanden i gruppen, att alla far komma till tals och att deras synpunk-
ter virderas lika, att man sinker garden genom att t.ex. beritta om egna
misstag som begdtts tidigare.

Men dven om man har en bra grupp med ritt samarbetsklimat si finns
risken att det blir en "pratklubb”. Diskussion och reflektion méste varvas
med handling. Ritt personer kan ocksé innebira en blandning av personer
som snabbt vill se resultat och de som vill processa fragan ordentligt. L6-
pande utvirdering och reflektioner kring resultaten ir viktigt, men “pra-
tet” behdver sammanfattas till beslut om hur man gar vidare, dven om det
drojer till ndsta mote. En central utgdngspunke ér att vara 6verens om vilka
forindringar som krivs, vad handlingen ska leda till? Gor det tydligt vilken
typ av handling som forvintas av respektive aktor. Vad ir ni beredda att
ompréva i er verksamhet? Har ni mandat att géra det? Har ni st6d bland
era medarbetare for det?

Nar ar problemet tillrackligt belyst?

Ibland analyserar vi alldeles for lite infér ett utvecklingsarbete. Vi ser ett
problem och diskuterar omgiende hur vi ska 16sa det. Men har vi hela
bilden av vad som orsakar problemet? A andra sidan analyserar vi ibland
for mycket och fastnar i utredningar ddr vi tror att det ultimata svaret ska
finnas. Inget av alternativen ir sirskilt tillfredsstillande. Men vad 4r da en
tillricklig analys? Foljande fragor kan fungera vigledande:



* Har ni gjort ett "problemtrdd” eller orsakskedja som gar bakat och
visar vad som skapar problemet i fraga och vilka aktérer som berors?

* Har ni dllfrigat dem som berdrs av frigan i er organisation om
deras erfarenheter?

* Har ni identifierat dokumentation av tidigare utvecklingsforsok i
fragan och analyserat vad de gav?

* Har ni undersoke aktuella beslut och trender i den politik som berdr
fragan?

* Har ni s6ke efter relevant forskning i frigan?

* Vilka kritiska faktorer ska en utvirdering titta pd for att lopande
kunna stédja utvecklingsarbetet?

Varje punkt ovan kan givetvis goras olika omfattande, men det viktiga dr
att fa en 6verblick. Huvudfragan ir egentligen, vad vet vi redan och vad ska
vi bygga vidare pa? Vilka ir de viktigaste lirdomarna som péaverkar hur vi
ska ligga upp vart utvecklingsarbete?

Ovanstaende analys handlar mycket om sjilva sakfrigan. Till denna bor
man ligga en analys av vilka strukturer som redan finns i organisationen
som utvecklingsarbetet kan linka till. Det 4r mycket vanligt att projeke blir
en sidovagn till den reguljira verksamheten, med egna strukturer som rasar
efter projekttiden.

Hur uppticker man i genomférandet att projektet ligger i riskzonen
att bli en sidovagn? Nedan listas nagra tinkbara varningsklockor:

* DProjektedaren bestimmer styrgruppens agenda. Styrgruppen
godtar projektledarens férslag utan nagon diskussion om kon-
sekvenser. Risken idr att projektledaren tar over styrgruppens
roll och dirmed passiviserar de personer som har langsiktig
koppling till den reguljira verksamheten.

* I de aktiviteter som genomfors deltar bara de som ar anstillda i
projektet. Risken ir att det inte skapas fler birare av arbetssitten
och att kopplingen till den reguljira verksamheten inte proble-
matiseras och forbittras.

* Ingen tar initiativ att prata om projektet mer dn projektanstill-
da. Risken ir att projektet inte beror ordinarie strukturer eller
engagerar dess personal.
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* D4 styrelseméten i den reguljira verksamheten har projektet
bara informationspunkter. Risken ir att beslutsfattare inte ef-
terfragar resultat och funderar 6ver forutsittningarna att absor-
bera projektet.

* Inga konflikter eller debatter uppstér kring projektet. Att skapa
nigot nytt tvingar minniskor att foérindras vilket kan skapa
konflikter. Att alla 4r 6verens och tycker att allt gar ldtt och bra
ar sannolikt ett tecken pa att projektet inte bryter i strukturer.

* Malgruppen péverkar inte projektets inriktning. Risken ir att
man skapar l6sningar for snarare in med maélgruppen. Foljden
kan bli [6sningar som frimst fungerar administrativt snarare in
stddja mélgruppen pa bista sitt.

Ovanstdende resonemang bygger delvis pa ett rationellt synsitt att vi ana-
lyserar vad som behéver goras, bestimmer hur vi ska gora och sedan ut-
for det. Det fungerar dock sillan si. Det finns ofta ett stort glapp mellan
retorik (vad man siger att man ska gora) och praktik (vad man fakeiske
utfor). Darmed kopplar detta tillbaka till samverkan och beredskap att ta
ansvar. Finns viljan att bryta ny mark genom otraditionella [6sningar si tas
sannolike tillrickliga underlag fram. Om avsikten saknas att genomféra
nagot av det som skrivs si kan vad som helst utlovas och da behévs ingen
storre analys. Dirmed kan ansokningar behova "verklighetsprovas”™ for att
se vilka intentioner som egentligen finns och vilka avtryck de kan ge.

Hur visar det sig att den reguljara verksamheten ldr av
projektet?

Mainga projekt hamnar i en s.k. projektbubbla dir man bara ser det kort-
siktiga och konkreta sdsom aktiviteter, budget, administration osv. Om-
virld och framtid forsvinner fran agendan. Om greppet om den dvergri-
pande idén forloras sa sluts snart bubblan.

Vilka tecken finns det da pa att projektbubblan sluter sig omkring dig?
Med jimna mellanrum kan frigor behova stillas om vad det dr som
upptar mest arbetstid och om dessa aktiviteter har nigon koppling till
den reguljira verksamheten eller tiden efter projektet. Upptar det t.ex.
mest tankekraft att redovisa budgeten korrekt eller att hitta metoder
som idr kostnadseffektiva? Anvinds utvirderingen for att redovisa att
deltagarna 4r n6jda med projektet eller att hitta forbattringsomraden?



Sker kommunikationen om projektet for att rekrytera deltagare och fa
uppmirksamhet eller for att paverka intressenter och skapa debatt? Ar
fokus pa att fa bista mojliga resultat i projektet eller att hitta en arbets-
form som kan fungera i den reguljira verksamheten?

Det ir centralt att for projektorganisationens olika nivaer (se figur 2) kunna
tydliggora négra utvecklingsomriden dir projekepengarna ska gora skillnad.
Sedan foljer ett provande som bor utgd frin vad olika funktioner behéver
lira f6r att uppnd den skillnaden. Projektledning och medarbetare kan t.ex.
fokusera vilka metoder som ger bist resultat for malgruppen medan pro-
jektigaren kanske vill ha underlag for hur metoden péverkar organisationens
budget och personalens arbetssituation. Att “bérja gora” dr viktigt. Prova
och utvirdera, varva handling med reflektion. Man behéver inte heller hitta
den ultimata l6sningen direke utan kan borja i mindre skala genom t.ex. en
pilotgrupp. Men pilotgruppen bér ligga grunden f6r den kommande bredd-
ningen. Den ska kanske omfatta flera av organisationens verksamheter. Den
bor ocksd inkludera kritiska perspektiv eller personer om sidana finns sd att
”striden” tas i tidigt skede och tillats utveckla metoden.

Utvirdering ir ett viktigt verktyg for att stddja lirande. Ramarna for
utvirderingen bor sittas gemensamt mellan utforare och bestillare. En
oberoende utvirdering har bl.a. fordelen att se organisationen med frischa
ogon, inte vara bunden till personliga relationer som kan paverka analyser
och beslut, samt ha en hog trovirdighet i uttriktade rapporter. En viktig
uppgift for utvirderarna ir att identifiera problem och utvecklingsbehov
dir atgirder behdver vidtas. Att vaga stanna i problemen ir ocksa viktigt.
Det ger mojlighet for ménniskor att bérja tinka sjilva och di kan ovintade
l6sningar framtrida. Aven hir ir det viktigt med ett 5ppet klimat och att
vaga utsitta sig for granskning,.

Men vilka tecken finns det dd pa lirande i reguljir verksamhet? Ja, en
enkel utgangspunkt ir att projektet och projektledaren successivt ska
avveckla sig sjilvt under projekttiden. Ett fruktbart synsitt pa lang sikt
kan vara: Hur gor vi projektledaren overflodig snarare 4n oumbirlig?
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Foljden blir att den reguljira verksamheten blir alltmer inblandad i
projektet och "tar 6ver det”. Behandlas projektet i ordinarie nimnder/
styrelser? Om det gor det, tas det da upp som enskilt projeke eller
kopplar man det till aktiviteter i ordinarie verksamhet? Ingar projek-
tet pa nigot sitt i den ordinarie personalens vardagliga arbete? Okar
antalet kontakter mellan personal och projektledning kring idéer eller
problem med arbetet? Lyfter beslutsfattare eller chefer sjilva fram fra-
gor som behdver ges svar med sikte pé en fortsittning efter projekeslue?
Inkorporeras projektet i befintliga system for verksamhetsuppf6ljning?

Det talas ofta om implementering av projekt, men detta begrepp har kom-
mit att sta for ett synsitt att “fardiga koncept” inarbetas vid projektets slut.
Det fungerar inte i stora och komplexa projekt med méinga aktorer. Ter-
men absorbering, att successivt “suga upp’ resultat frin projektet in i den
reguljira verksamheten ger en mer realistisk bild av hur det bor fungera
(se exemplet Basta pé s. 19). Absorbering bygger pé en lirprocess med hog
delaktighet, 6ppenhet och experiment varvat med reflektion. Det krivs
att det vid initieringen av projektet finns ett aktivt dgarskap av beslutsfat-
tare som ser virdet av projektresultaten for organisationernas utveckling,
att projektet utgér en del i en befintlig langsiktig strategi. Det innebir en
beredskap att skapa en relevant koppling mellan projekt och reguljir verk-
samhet och ta ett forindringsansvar.

Aven med projekt eller metoder som lyckas implementeras och leva vi-
dare efter projektslut finns det utmaningar. De flesta 16sningar kan inte
vara statiska och dverleva som firdiga koncept. De maiste fortsitta utveck-
las och det behéver finnas personer som har ansvaret att ta dem vidare. Det
finns ocksa risken att metoder som provats i liten skala och ska breddas
mots med skepsis och ifrdgasittande frin nya medarbetare som ska arbeta
med dem. Omvint kan det av igarna ses som “min metod” som andra inte
ska fa dndra pa nu nir den fungerar si bra.

Sammanfattning — att vara pa ratt vag

Vi har ovan valt fyra rubriker att fokusera, men dessa gér i varandra. Ta-
bellen pé nista sida sammanfattar varsel om forestiende “dikeskdrning”
alternativt signaler for att projektet ligger ritt pa den krokiga vigen mot
langsiktiga effekter.



VARNANDE VARSEL

SUNDA SIGNALER

ANSOKNINGSFAS

ANSOKNINGSFAS

En person “siljer in” idén

Projektagare och samverkansparter
svarar pliktskyldigt pa fragor om
projektet

Projektet liknar ordinarie verksamhet

Idén efterfragas skriftligt och muntligt
fran flera nivaer i organisationen

Projektdgare och samverkansparter for

ett engagerat samtal om projektets idé

Dokumentation av tidigare erfarenhe-
ter anvands

GENOMFORANDE

GENOMFORANDE

Fokus pa bra projektresultat

Projektets aktiviteter och budget dis-
kuteras mer @n overgripande mal

Fokus pa regler och hinder
Bara projektpersonal deltar i aktiviteter
Det ar tyst om projektet i reguljar

verksamhet

Projektledaren satter agendan och
pratar mest pa styrgruppsmoten

Inga konflikter uppstar

Fokus att fornya arbetssétt i reguljar
verksamhet

Gemensamt och enskilt férandrings-
ansvar ar tydliggjort i projektorgani-
sationen

Medarbetare och malgrupp ger
synpunkter

Synpunkter dokumenteras och
atgardas

Handling varvas med utvdrdering/
reflektion

Styrgrupp beslutar i avgorande fragor
for projektets Gvergripande mal

Styrgrupp agerar dven mellan motena
for att hitta I6sningar och paverka

AVSLUTNING

AVSLUTNING

Fokus pa slutrapport

En eventuell fortsattning hanger pa
projektledarens initiativ

Antalet kontakter mellan projekt och
reguljar verksamhet 6kar

Beroendet av projektledaren minskar

Projektet inkorporeras i organisatio-
nens befintliga uppfoljning

Projektdgare efterfragar beslutsunderlag
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Projekt pa ratt vag?

Europeiska Socialfonden har sedan 1995 beviljat utvecklingsprojekt
med syftet att férandra arbetsliv och arbetsmarknad i Sverige. Tusen-
tals projekt har genomférts men hur manga har gjort avtryck? Vad
har svenskt arbetsliv fatt ut av dessa projekt?

Denna rapport handlar om hur projekt ges forutsattningar att gora
varaktiga avtryck. Den riktar sig till saval beslutsfattare, styrgrupps-
ledaméter och projektledare, men ocksa finansidrer och andra som
arbetar med utvecklingsprojekt. Beskrivningar gors av fem projekt
som fatt medel fran Socialfonden i tidigare programperioder och
som idag lever kvar som reguljdra verksamheter. Med hjalp av de
fem projektbeskrivningarna exemplifieras kritiska faktorer for hall-
bart utvecklingsarbete.

Men dven om dessa kritiska faktorer &r kdnda sa kan det vara svart
att veta om projektet lever upp till dem. Hur marker man det? Vi har
fort samtal om just detta med erfarna personer som arbetat i vara
fem exempelprojekt. Resultatet presenteras i ett avslutande kapitel
om tecken som visar om projektet ligger rdtt pa vagen mot langsik-
tiga effekter. Anvand gdrna kapitlet som underlag for att spegla ert
projekt, antingen genom egen reflektion eller dialog i grupp!

SpPel

Strategisk paverkan & Larande
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