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For att 6ka arbetskraftsdeltagande och sysselsattning i denna malgrupp, har Svenska ESF-
radet utlyst medel till projekt med nyanlanda samt utrikes fédda som varit i Sverige en langre
tid som deltagare. Projekten har syftat till att férstarka ordinarie verksamhet genom att
utveckla och tillampa nya metoder for att stédja utrikes féddas etablering.

Denna klusterutvardering syftar till att bidra med kunskap om hur projektens organisering
paverkar mojligheten att lyckas. Med organisering avses det praktiska hdndelseférloppet, den
utvecklingsprocess som projektet bedriver med avseende pa formell organisation, men ocksa
processuella och kulturella aspekter i genomférandet.

Det finns ett antal framgéangsfaktorer som géller fér de flesta ESF-projekt. Dessa
framgangsfaktorer har varit en central utgangspunkt i analysen av projektens organisering.
Analysen visar att hur projekten arbetat fér att sdkra framgangsfaktorerna har sett olika ut. |
vissa fall det skett via ett proaktivt, medvetet och avsiktligt agerande. | andra fall har det varit
resultatet av ett mer reaktivt forhaliningssatt dar projekten agerat fér att hantera utmaningar
som uppkommit langs vagen.

Utvarderingen identifierar tre dvergripande forhallningssatt som gynnat organisering for att
sakra framgangsfaktorerna.

Det férsta forhaliningssattet handlar om att undvika dubbla ambitioner och att fokusera pa
mal pa antingen organisations- eller individniva. Samma framgangsfaktor betyder i praktiken
olika saker beroende pa om projektet ska uppna mal pa individ- eller organisationsniva och
kréver olika typer av organisering.

Det andra forhallningsséttet handlar om att vérdesétta relationella aspekter. Analysen visar att
projekt som dver lag kdnnetecknats av goda relationer i termer av gemensamt dgarskap;
Oppet och konstruktivt samtalsklimat; respektive tillit ocksa lyckats battre med att sékra flera
framgangsfaktorer.

Det tredje handlar om synen pa férédndring som en i grunden ofdrutsédgbar process.
Projektféretradares syn pa hur féréndring uppstar har primart bidragit till att metodutveckling
skett utifran fran ett |6pande, validerat [arande samt att projekten kunnat hantera och anpassa
sig efter omvarldsféréandringar.

Klusterutvérderingen ska ytterst ge kunskap som EFS-radet kan anvénda for att framja
férutsattningarna for en andamalsenlig organisering i socialfondsprojekten. |
programutvarderingen av nuvarande programperiod konstateras att ESF-radets uppféljning
har ett starkt fokus pa programmets och projektens prestationer rent ekonomiskt. Vara
rekommendationer ska forstas mot bakgrund av att myndigheten utdver att enbart sékra en
rattssaker utbetalning av medel ocksa har en roll att aktivt verka fér en hdg kvalitet och
maluppfyllelse i projekten.

Rekommendationerna for att framja en framgangsrik organisering i socialfondsprojekten berér
omraden dér gréanssnittet till projekten dr som tydligast - rekommendationer fér
utlysningsfasen, rekommendationer for projektstéd samt rekommendationer fér
samordnarens roll.
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Rekommendationer for utlysningsfasen

e De enskilda utlysningarna bér syfta till att uppna mal pa antingen individ- eller
organisationsniva

e Det mobiliserande arbetet bér utformas pa olika satt beroende pa om utlysningen ska
uppna mal pa individ- respektive organisationsniva

e Det mobiliserande arbetet bér pabérjas innan utlysningen utformas
e Beddmningarna av projektansékningarna bér fokusera mer pa processuella aspekter
Rekommendationer fér projektstéd

e Fortsatt arbete med férandringsteorin bér framja tillampning i form av stéd fér
|dpande utveckling, inte som plan for projektets genomférande

Rekommendationer rérande samordnarens roll

e Framgangsrik organisering gynnas av att samordnaren har ett tillitsfullt och
|8sningsfokuserat férhallningssatt

e Samordnarens uppfdljning bor fokusera pa progression utifran mal, inte avsteg fran
plan
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1.Inledning

Ett stort antal utrikes fédda har kommit till Sverige fran tredje land de senaste 10 - 15 aren. En
del har kommit ut i arbete efter en relativt kort tid, medan det fér andra har tagit betydligt
langre tid. Det finns ocksa grupper som aldrig etablerat sig pa den svenska arbetsmarknaden.

For att 6ka arbetskraftsdeltagande och sysselsattning i denna malgrupp, har Svenska ESF-
radet (ESF-radet) utlyst medel inom programomrade 2 (PO2) till projekt med nyanlédnda samt
utrikes fédda som varit i Sverige en langre tid som deltagare.” Projekten har syftat till att
férstarka ordinarie verksamhet genom att utveckla och tillampa nya metoder for att stédja
utrikes féddas etablering. Pa ett mer 6vergripande plan ska projekten bidra till varde pa tva
satt - dels genom att framja dvergangar i arbete och studier bland projektdeltagare, dels
genom att starka berérda aktdrers kapacitet att arbeta med malgruppen efter projektslut.

For att frémja larande och spridning av projektens erfarenheter, har en rad utvéarderingar av
socialfondsprojekten genomférts. Manga av dessa utvérderingar fokuserar pa projektens
maluppfyllelse och effekter, som forklaringar till denna maluppfyllelse kopplat till
overgripande genomférandefaktorer sdsom vélfungerande samverkan eller bristande
férankring. Utvarderingarna ger kunskap om socialfondens effektivitet samt centrala
utmaningar och framgangsfaktorer i socialfondsprojekt. De bidrar dock med begrénsad
kunskap om vad dessa utmaningar och framgangsfaktorer bottnar i, och dédrmed hur
projekten och ESF-radet mer konkret bor agera for att sdkra framgéangsrika projekt.

Denna klusterutvardering syftar till att komplettera befintligt kunskapsunderlag genom att
genom att studera vilken betydelse projektens organisering har. Med organisering avses det
praktiska handelseférloppet, den utvecklingsprocess som projektet bedriver. | detta ingar
projektets formella organisation, men ocksa processuella och kulturella aspekter av
genomférandet.

Utvarderingens primara mottagare ar ESF-radet, och ska dvergripande bidra med kunskap
som myndigheten kan anvénda for att starka forutsattningarna fér en framgangsrik
organisering och darmed en hég maluppfyllelse i socialfondsprojekt. Aven projektigare,
sasom Arbetsférmedlingen och kommuner, kan dock sannolikt ha nytta av rapportens
slutsatser.

For att underlétta 13sning, inleds varje kapitel med en kort sammanfattning av kapitlets
viktigaste slutsatser. Ldsaren som snabbt vill fa en bild av rapportens resultat och slutsatser,
kan med férdel fokusera pa dessa inledande sammanfattningar samt pa rapportens
avslutande kapitel.

Rapporten ar disponerad i fem kapitel enligt féljande:
e | kapitel 2 presenteras projekten och deras 6vergripande férandringsteorier

e | kapitel 3 presenteras projektens framgangsfaktorer och hur projekten pa olika satt
organiserat for att sdkra dem

e | kapitel 4 presenteras tre évergripande forhallningssatt som kan férklara projektens
organisering

1 For lasvanlighetens skull benamns dessa tva grupper fortsattningsvis som utrikes fédda.
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e | kapitel 5 presenteras utvérderingens huvudsakliga slutsatser tillsammans med
rekommendationer till ESF-radet.

1.1 Metodupplagg for utvarderingen

Uppdraget att genomféra klusterutvarderingen har ESF-radet givit Strategirddet.
Utvérderingen omfattar nio socialfondsfinansierade projekt inom PO2 som riktar sig till utrikes
fédda. Utvarderingen ska dels bedéma och analysera projektens organisering i forhallande till
deras sammantagna resultat och ordinarie organisationsstruktur, dels bidra med ett larande
genom att analysera varfor vissa resultat nas till skillnad fran andra. | detta avsnitt beskrivs
utvarderingens metodologiska uppléagg.

1.1.1 UTVARDERINGEN UTGAR FRAN ESF-RADETS KUNSKAPSBEHOV OCH
FORUTSATTNINGAR

En viktig utgadngspunkt for klusterutvarderingen &r att den ska bidra med kunskap som ESF-
radet kan agera pa, snarare an allman kunskap om ESF-projekts organisering. Det innebér att
utvarderingen behdver bidra med kunskap om hur ESF-radet direkt och indirekt kan agera fér
att starka férutsattningarna fér en andamalsenlig organisering. For att astadkomma detta,
behdver utvarderingens metodupplédgg och genomférande anpassas efter myndighetens
kunskapsbehov och férutsattningar. | syfte att fa en bild av detta inledde vi
utvarderingsuppdraget med en sa kallad mottagaranalys, déar vi intervjuade foretrédare for
ESF-radet.

En forsta slutsats fran mottagaranalysen var att slutsatserna om organiseringens betydelse
behdver kdnnetecknas av en relevant abstraktionsniva. Organisering ar ett brett begrepp som
inte bara omfattar det formella organisationen, utan ocksa det praktiska handelseférloppet,
den utvecklingsprocess som projektet bedriver. Fér att fungera fér ESF-radet, behdver
utvarderingen mynna ut i slutsatser som ligger i linje med ESF-radets handlingsutrymme i
rollen som férvaltande myndighet. En alltfor detaljerad analys med fokus pa att exempelvis
férklara vilken typ av handlingar som lett fram till att ett beslut pa ett enskilt internt
projektmote fattats, skulle inte vara anvéndbar fér myndigheten. For att bli relevant, har vi
darfor fokuserat var analys pa organiseringens betydelse for storre skeenden i projektens
genomférande, exempelvis hur projekten kommit fram till valda insatser eller férdelat
tillgangliga resurser.

For det andra visade mottagaranalysen att utvdrderingens slutsatser behdver vara sa
l&ttillgéngliga som mdjligt, da det finns begrénsat utrymme fér fortsatt analys och bearbetning
av slutsatserna. Det innebéar for det forsta krav pa en karnfull rapport som fokuserar pa ESF-
radets kunskapsbehov. Fér det andra ser vi det som viktigt att slutsatser och
rekommendationer tar sin utgadngspunkt i de processer som praglar myndighetens arbete
med socialfondsprojekt. Vart avslutande rekommendationskapitel ar darfor strukturerat utifran
befintliga gréanssnitt mellan ESF-radet och projekten.

11.2 OM ORGANISERING
Utvarderingen handlar om pa vilket satt projektens organisering paverkat deras méjligheter
att na framgang. For att kunna besvara denna analysfraga, behéver begreppet organisering
forst tydliggoéras. Organisering kan 6vergripande beskrivas som det praktiska
handelseférloppet och det vardagliga agerandet i den férandringsprocess som projekten
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bedriver. | analysen har vi att utgatt fran Bakkas uppdelning i tre huvudaspekter, namligen
struktur, kultur och process.? Struktur avser formella aspekter, sésom uppbyggnad och
formella uppdrag/roller. Kultur sétter fokus pa mellanmanskliga relationer, normer och
sprakbruk. Processer slutligen handlar om de facto agerande, interaktioner och beslut av
aktdrerna i organisationen. Denna uppdelning har fungerat védgledande i analysen av
organiseringens betydelse.

1.1.3 ANALYSEN AV PROJEKTENS ORGANISERING UTGAR FRAN
FRAMGANGSFAKTORER

Utvarderingen ska belysa vilken betydelse socialfondsprojekts organisering har fér
maluppfyllelse och effekter. Ett tankbart satt att hantera denna fraga &r att jamféra skillnader i
de nio projektens maluppfyllelse med eventuella skillnader i deras organisering, fér att pa sa
satt dra slutsatser kring organiseringens betydelse.

Vi har dock avstatt fran detta upplagg, av flera skél. Karaktéren pa projektens mal skiljer sig at
med avseende pa ambitionsniva och detaljeringsgrad. Medan vissa projekt har relativt
ambitidsa projektmal med fokus pa att implementera projektets insatser i ordinarie
verksamhet, dr andra projektmal av mer évergripande karaktér, sdsom att starka
projektdgarens kapacitet att arbeta med malgruppen.

Dérutdver har externa faktorer paverkat projektens maluppfyllelse i olika grad. | nagra fall har
exempelvis Arbetsférmedlingens reformering medfort att projektets inflode av deltagare
hindrats eller férutsattningarna for implementering férandrats i grunden. Oavsett hur val
projektet lyckats i sin organisering paverkas maluppfyllelsen av faktorer utanfor projektets
kontroll.

Slutligen, i och med att tva av de nio projekten fortfarande pagar, saknas i dessa fall kunskap
om projektens maluppfyllelse och effekter.

Sammantaget ligger dessa omsténdigheter bakom végvalet att avsta fran att lata projektens
maluppfyllelse utgéra referenspunkten fér varderingen av organiseringens betydelse. | stéllet
har utvarderingen tagit sin utgdngspunkt i generiska framgangsfaktorer fér en hég
maluppfyllelse. | stéllet fér att studera vilken organisering som paverkat projektens
maluppfyllelse, har vi undersékt vilken organisering som har haft betydelse fér att sékra dessa
framgangsfaktorer.

Mer konkret utgar utvarderingen fran féljande fyra dvergripande analysfragor:

e |vilken utstrackning har framgangsfaktorer f6r en hég maluppfyllelse kdnnetecknat de
nio projekten?

e Vilken organisering har gynnat respektive missgynnat mojligheterna att sékerstélla
respektive framgangsfaktor i de nio projekten?

e Vad beror projektens organisering i sin tur pa?

e Vad sdger den samlade analysen om vilken betydelse olika aspekter av organisering
har for en hog maluppfyllelse i socialfondsprojekt?

2 Bakka, Frode m.fl. (2019). Organisationsteori: Struktur, kultur och processer.
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De tre forsta fragorna hdnger samman och kan ses som en stegvis férdjupning av analysen.
Den sistnamnda fragan har en framéatblickande ansats, dar slutsatserna fran féregaende tre
analysfragor summeras i syfte att bli anvdndbara fér ESF-radets fortsatta
verksamhetsutveckling.

En narmare beskrivning av utvarderingens metodologiska ansats aterfinns i den metodrapport
som skrevs vintern 2021 som en del av utvérderingsuppdraget.

1.2 Datainsamling

Som underlag fér utvérderingen har flera datakallor anvants. Dessa beskrivs nedan.

Intervjuer med féretradare for ESF-radet

Foretradare for ESF-radet har intervjuats i olika delar av utvarderingsarbetet, fér olika syften. |
en inledande fas intervjuades féretrddare for ESF-radet centralt och regionkontor i en
mottagaranalys. Mottagaranalysen innebér kortfattat att vi underséker kunskapsbehovet hos
de malgrupper som utvarderingen framst riktar sig till i syfte att dra slutsatser kring vad det
innebér for utvarderingens fokus och utformning. Sammantaget genomférdes sju intervjuer,
varav fyra intervjuer med samordnare, tva med bitrddande regionansvariga och en intervju
med en regionchef.

| arbetet med slutrapporten har ockséa tre samordnare intervjuats. Syftet med intervjuerna har
varit att fa en bild av hur féretrddare ser pa sitt ansvar for projektens kvalitet och i vilka faser
myndighetens féretréddare ser att de kan paverka projekten och deras kvalitet.

Inledande intervjuer med projektledare

For att fa en fordjupad bild av de nio projekt som klusterutvérderingen omfattar, genomférdes
intervjuer med samtliga projektledare i utvdrderingens inledande fas. Intervjuerna syftade till
att fordjupa férstaelsen for projektens dnskade effekter och genomférande, med sérskild
fokus pa hur projekten organiserat sig samt vilken betydelse denna organisering haft fér
projektens maluppfyllelse. Intervjuerna utgjorde bas fér den metodrapport som vi tog fram i
bdrjan av 2021. Intervjusvaren har dock dven anvants som underlag fér analysen som vi
genomfort i arbetet med denna slutrapport.

Dokumentstudie av projektunderlag

Som komplement till intervjuerna med projektledarna, har vi under hela utvarderingsarbetet
genomfort aterkommande studier av projektens slutrapporter och externa
projektutvérderingar. Syftet har dels varit att fa en évergripande bild av vilken typ av projekt
som ingar i utvarderingen, dels att férdjupa och komplettera utsagor fran
intervjuundersékningen. Tva av de nio projekten har &nnu inte avslutats. | dessa fall har vi i
stéllet studerat projektansékan och eventuella delrapporter. Darutéver har utlysningstexter
och ESF-radets interna rutiner och stédmaterial omfattats.

Dokumentstudie organisering och framgangsfaktorer

Som grund fér utvarderingens metoduppldgg, har vi genomfért en mindre studie av rapporter
om organisering samt framgangsfaktorer i socialfondsprojekt och/eller insatser for utrikes
fédda. Rapporterna har identifierats med hjélp av utvérderingens externa referensgrupp och
godkénts av uppdragsgivaren. Detta urval har i ett andra steg utdkats genom den sa kallade
sndbollsmetoden, dar vi gatt igenom studiernas referenslistor i syfte att identifiera fler
relevanta rapporter. Studierna aterfinns i Bilaga 1.
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Webbaserad enkatundersékning

En kortfattad, webbaserad enkédtundersékning stélldes i inledningen av arbetet med
slutrapporten till projektledarna fér samtliga nio projekt. Enkéten syftade till att ge en
overgripande bild av i vilken utstrackning projektledarna upplever att identifierade
framgangsfaktorer kdnnetecknat projektens genomférande. Enkétsvaren har triangulerats
med intervjusvar fran projektledare, foretrédare for projektédgare och samverkansparter samt
dokumentstudier av externa utvarderingsrapporter.

Férdjupande intervjuer med projektledare, foretrddare for projektigare och
samverkansparter

En central datakalla for utvérderingen &r intervjuer med foretrédare f6r projektledning,
projektdgare och samverkansparter. | den man det varit mojligt har vi dven intervjuat personen
som skrev projektansokan. Totalt har 33 férdjupande intervjuer med projektforetrédare
genomforts. Syftet med dessa ar dels att komplettera och fordjupa bilden av i vilken grad
identifierade framgangsfaktorer kdnnetecknat projektens genomférande, dels att far en bild
av vad detta beror pa.

Tva referensgrupper knutna till utvidrderingen

Vid sidan om de empiriska kallorna har tva referensgrupper knutits till utvérderingen. En
bestdende av personal fran ESF-radets olika regioner och en bestaende av experter inom
omradet fran myndigheter, akademin och SKR. Syftet med referensgrupperna har varit att
kontinuerligt fa aterkoppling pa metodologiska vdgval och preliminara analyser. Bada
grupperna har bidragit med vardefulla inspel under arbetsprocessen.

1.3 Analytisk strategi

Analysen av empirin har utgatt fran fyra steg. | det forsta steget har vi studerat i vilken
utstrédckning intervjusvar och projektrapporter innehallit exempel som talar for eller emot att
projekten préglats av respektive framgangsfaktor. Hur beskriver projektféretradarna styrkor
och utvecklingsomradden i genomférandet, och i vilken grad ligger dessa beskrivningar i linje
med identifierade framgangsfaktorer? | vilken utstréckning kan projektféretrddare ge exempel
pa hur olika framgangsfaktorer kommit till uttryck i genomférandet? Vilken bild ger projektens
slutrapporter respektive externa utvarderingsrapporter av gynnande och missgynnande
faktorer i genomférandet?

| det andra steget har vi gjort en beddémning av i vilken utstrackning projekten kannetecknats
av respektive framgéngsfaktor baserat pa exemplen i varje enskild intervju eller rapport.
Beddmningen har forts in i en analysmatris och utgatt fran de tre skalstegen "l lag grad”, "l viss
grad” respektive "I hég grad”. | analysmatrisen har vi ocksa lagt in en kort sammanfattning av
de huvudsakliga motiven till varje enskild bedémning.

Som stdd fér var analys av vilken typ av organisering som i sin tur haft betydelse fér att sdkra
dessa framgangsfaktorer, har vi i analysmatrisen dven lagt in kortfattade beskrivningar av vad
som gynnat respektive missgynnat den enskilda framgangsfaktorn, samt i vilken fas av
projektcykeln som denna organisering skett. | tabell 1 presenteras ett utdrag fran denna
analysmatris.
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Tabell 1 Utdrag ur analysmatris®

Bakgrund

Framgangsfaktor 1

Typ av datakilla Projekt Metod- och
verksamhetsutvecklingen i
projektet baseras pd
validerat lirande

Intervju pl Projekt A 1 hog grad

Intervju skrev projektansékan Projekt B Framgdrej

Extern utvirderingsrapport Projekt A | hog grad

Framgangsfaktor 2
Beskriv motiv till fritext Beskriv hur Fas fér Genomférandet drfvar
beddming projektets organsiering bidragit till FF flexibelt och anpassades |
efter férandrade
férutsttningar
Inforde obligatorisk reflektionstid for n Genomforandefas 1 hog grad
Beskriver hur projektet arbetade med
x Utlysningsfas Framgdrej
Ansdkan beskrev grunden, men inte hurx
Projektet har ldpande utvecklats, exen Ldpande deltagar rd process defas 1 viss grad

| det tredje steget har vi vagt samman varje enskild bedémning i analysmatrisen till en samlad
beddmning for respektive identifierad framgangsfaktor. Det &r dessa samlade bedémningar
som vi redovisar i féreliggande rapport (kapitel 3).

| det fjarde, avslutande steget, har vi analyserat fritextbeskrivningarna av vilken typ av

organisering som i sin tur paverkat de enskilda framgangsfaktorerna. Detta har vi gjort med

hjélp av en klassisk kvalitativ analysansats dar vi i olika steg arbetat oss fram till ménster i

materialet. | férsta steget har vi identifierat nyckelord i underlaget. | det andra steget har vi

samlat dess nyckelord i teman som slutligen bildat en grund for att identifiera monster i

datamaterialet. Resultatet av den analysen presenteras i kapitel 4.

1.4 Utmaningar i genomférandet av utvarderingen

Utvarderingen har préglats av vissa utmaningar. Har ges en kort beskrivning av dem och hur

de har hanterats.

Slutsatsernas generaliserbarhet

Utvarderingen bygger pa en analys av nio projekt inom PO2 i socialfonden. De nio projekten
har valts ut av samordnare vid ESF-radets kontor och gor inte ansprak pa att spegla PO2-
projekten i stort. Vi beddmer trots detta att vara slutsatser om organiseringens betydelse ar

giltiga bortom de nio projekt som utvarderingens empiri omfattar. Detta dels da de nio

projekten ger en relativt samstdmmig bild av organiseringens betydelse, dven om de skiljer sig

frdn varandra vad géller exempelvis projektagare, omfattning och fokus. Dels da vara

slutsatser i hog grad utgar fran principiella resonemang och generella framgangsfaktorer som
galler for de flesta ESF-projekt i allmanhet och PO2-projekt i synnerhet.

Slutsatsernas tillforlitlighet

En annan utmaning handlar om slutsatsernas tillférlitlighet. Analysen utgar i hég grad fran

enskilda intressenters utsagor och bygger i de flesta fall pa bedémningar av skeenden i

efterhand. | och med att de flesta projekten avslutats har det inte varit méjligt att férdjupa
empiriinsamlingen genom egna observationer eller deltagarintervjuer. Vi har hanterat denna
utmaning genom att behandla projekten som fall dar vi har stéllt utsagor fran olika aktérer mot
varandra. Vi har ocksa anvant oss av externa utvarderingsrapporter och projektens egen

rapportering foér att fordjupa och validera bilden som framkommit i intervjuerna.

3 Projekten har anonymiserats i detta exempel.
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Utvédrderingens anviandning

En tredje utmaning handlar om att det i dag delvis saknas former och processer inom ESF-
radet fér hur kunskapsunderlag ska bidra till myndighetens verksamhetsutveckling. Det
paverkar forutsattningarna for att utvarderingen nar sitt syfte. Utmaningen har hanterats pa
olika satt. For det forsta har den grupp av aktérer som &r direkta mottagare involverats i
utvarderingen via den interna referensgruppen. Genom att kontinuerligt féra upp fragan om
vad som krévs av utvarderingen for att den ska kunna komma till anvéndning har
férutsattningarna for en anvandning starkts. For det andra pagar det i dag ett
utvecklingsarbete inom ESF-radet infér kommande programperiod fér ESF+ och hur
utvarderingen konkret kan bidra till det utvecklingsarbetet har varit en dterkommande fraga i
dialogen med uppdragsgivaren.
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2.0m de nio projekten i utvarderingen

| detta kapitel presenteras de nio projekt om ingar i urvalet och hur deras olika ansatser for att
na sina projektmal. Presentationen syftar dels till att ge en orientering till den empiriska
grunden for utvarderingen. Dels till att ge en beskrivning av de dvergripande
féréndringsteorier som projektens framgangsfaktorer utgar fran. De nio projekten i
utvarderingen &r foljande:

e Steg, Mariestads kommun

e Sarah, Sunderby folkhdgskola

e Mirjam, Arbetsférmedlingen

e Kompetensforsérjning i Realtid, Almhults kommun
e Vagen in, Malmé stad

e KIVO, Hudiksvalls kommun

e Match2job, Kristinehamns kommun

e Sverige bygger nytt, Arbetsférmedlingen

e Fatta kompetensen, Arbetsférmedlingen

Sju av projekten &r avslutade medan tva av dem fortfarande péagar - Sarah avslutas 2021 och
Steg avslutas 2022. Som framgar av listan har fem projekt haft en kommun som projektagare.
Tre projekt har haft Arbetsférmedlingen som projektagare och ett projekt drivs av en
folkhégskola. Tre av de kommunala projekten omfattar ocksa flera kommuner.

Klusterutvérderingen utgar som namnts fran projekt med nyanlénda eller utlandsfédda som
malgrupp. | praktiken varierar projektens malgrupper ndgot med avseende dels pa
deltagarnas vistelsetid i Sverige, dels med avseende pa hur langt fran arbetsmarknaden
deltagarna antas sta. Fem projekt fokuserar pa nyanldnda, medan resterande fyra projekt har
utrikes fddda som malgrupp, enligt ESF-radets definitioner.

2.1 Projektens mal och insatser

Aven om projektens mal inte utgér utvarderingens primara fokus finns det anledning att ge en
évergripande beskrivning av dem.# Inte minst eftersom det paverkar val och beslut i projektet
for att sdkra framgangsfaktorer i projektens olika faser. Generellt kan sdgas att projekten
fokuserar tva 6vergripande spar nar det géller arbetet med deltagarna, ndmligen att rusta
individer med kompetens och att stérka individers formaga att &ga och driva sin fortsatta
etableringsprocess. Dessa beskrivs i figur 1.

4 Se avsnitt 1.2.
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Figur 1. Overgripande férandringsteori for projektens arbete med deltagarna

Utbildning
Studie- och yrkesvéagledning
Kartlaggning av kompetens
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Deltagarna har ett

arbetsrelaterat natverk

Gemensam malbild for samtliga projekt ar att deltagarna ska 6ka sin anstallningsbarhet
genom stegforflyttning eller genom dvergang i arbete eller studier. Vagen dit gar dels via att
deltagarna utvecklar kompetenser som ar relevanta for att delta i fortsatta insatser, studier eller
pa den reguljara arbetsmarknaden, dels via att deltagarna sjalva kan ta ansvar for och driva sin

fortsatta etableringsprocess. Det férsta sparet rymmer insatser som utvecklar deltagarnas
sprakkunskaper, deras generella kompetens eller yrkeskompetens, samt att deltagarna far
formella intyg pa denna kompetens. Det andra sparet omfattar insatser som starker
deltagarnas kunskap om den svenska arbetsmarknaden, sina egna férutséttningar och
mojligheter, men ocksa insatser som stérker deltagarnas motivation och natverk.

Projekten arbetar ofta med en kombination av insatser och flera arbetar med bada spéren
parallellt. | praktiken handlar det i grunden om kdnda insatser sdsom studie- och
yrkesvégledning och coachning, utbildningsinsatser, svenska fér invandrare (sfi) och

sprakstodsinsatser, validering och praktik, etc. Hur projekten kombinerar insatserna varierar

men samtliga projekt erbjuder en kombination.

Samtliga projekt beskriver ocksa férvantade effekter pa organisationsniva. | vissa fall ar de mer

konkreta - som i det nationella projektet Fatta kompetensen, dér ambitionen uttrycks som att
projektet framfor allt ska "ses som ett f6rbéttringsprojekt dér fokus &r pa att verkligen fa fram
metoder som fungerar fér att sen kunna implementera dem i Arbetstérmedlingens ordinarie

verksamhet.”® | andra fall & de mer vaga och uttrycks som en ambition att “stirka

organisationens kapacitet att arbeta med malgruppen” eller att "stédrka samverkan”.

Hur arbetet for att forverkliga de organisatoriska malen sett ut varierar ocksa. | vissa fall har
projekten styrt aktivt mot dem och avsatt resurser for insatser sarskilt avsedda for
organisatoriska effekter. | andra fall férefaller projekten mer ha antagit att de organisatoriska
effekterna féljer som en direkt konsekvens av framgang i arbetet med deltagarna. Generellt

5 Projektansdkan Fatta kompetensen.

Strategirddet AB. S6dermalmstorg 4 - 116 45 Stockholm - info@strategiradet.se



géller att lanken mellan delmal om utvecklad metod och slutmal om implementerad metod ar
outvecklad.

En 6vergripande féréndringsteori for effekter pa organisationsniva beskrivs i figuren nedan.

Figur 2. Overgripande forandringsteori fér projektens arbete med organisatoriska mal
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implementeringsframjande och uppdrag
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utvecklade metoder | arbetssatt

Y f&au?::m?g::ig:;?nofgpplm‘

tll utvecklade metoder
En implementering av nya metoder och arbetsséatt kraver i normalfallet att tre forutsattningar ar
uppfyllda: att chefer och medarbetare vill anvanda metoden, att de har nédvandig kompetens
att anvdnda den och att det finns formella strukturer som majliggér anvandningen. Dessa
férutsattningar &r i sin tur beroende av att implementeringsinsatser paverkar berérda chefer
och medarbetare pa ett specifikt satt. De maste for det férsta se vérdet av de nya metoderna
och se att de gar att anvdnda inom ramen for befintligt uppdrag och regelverk. Fér det andra
maste de férstd metoderna och ha den kompetens som krévs for att kunna anvdnda dem.
Slutligen maste insatserna sdkra att det finns finansiering, ansvarsférdelning och en
organisation for det fortsatta arbetet med de utvecklade metoderna.

Projektens konkreta insatser for att skapa vérde pa organisatorisk niva kan sorteras under tre
kategorier - metod- och verksamhetsutveckling, kommunikation och férankring, samt
framtagande av processer och underlag. Systematiken i detta arbete har, enligt vad som
framgar av slutrapporter, utvarderingar och interjuver med projektledare, varierat mellan
projekten.

Syftet med denna utvérdering &r som néamnts inte primart att bedéma hur val projekten lyckats
i sina anstrangningar att na sina mal. | stallet ska utvarderingen belysa vilken betydelse
socialfondsprojekts organisering har fér maluppfyllelse och effekter. Det innebér, som namnts,
att vi kommer att fokusera pa att analysera projektens organisatoriska val och strategier for att
sakra projektens framgéangsfaktorer.
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3.1 vilken grad kannetecknas projekten av
identifierade framgangsfaktorer?

| detta kapitel beskrivs var analys av i vilken utstrackning den nio projekten har kdnnetecknats
av centrala framgangsfaktorer som framjar en hég maluppfyllelse i socialfondsprojekt.
Framgangsfaktorerna har i férsta hand identifierats genom intervjuer med projektledarna samt
med utgangspunkt i var mangariga erfarenhet av att utvérdera socialfondsprojekt. Dar relevant
har vi ocksa anvant oss av studier om framgangsfaktorer i genomférandet av
socialfondsprojekt eller insatser for utrikes fédda (se Bilaga 1). En ndrmare beskrivning av
respektive framgangsfaktor aterfinns i utvérderingens metodrapport.

Kapitlet har ett tudelat syfte. Dels att ldagga grunden fér kommande kapitel, da bedémningen
av i vilken utstréckning de nio projektens kdnnetecknats av framgangsfaktorerna utgér
referenspunkt for den fortsatta analysen. Nér vi i ett senare steg undersdker betydelsen av
projektens organisering, ar det i relation till att sékra dessa framgangsfaktorer. Dels att bidra
med ldrande kring hur socialfondsprojekt med utrikes fédda som malgrupp konkret kan
arbeta med centrala omraden sdsom samverkan, férankring och |6pande utveckling. Kapitlet
kan saledes ocksa lasas fristdende fran évriga kapitel i rapporten, som en fallstudie av vad som
kdnnetecknar framgang i socialfondsprojekts genomférande.

Kapitlet baseras pa féljande framgangsfaktorer:
e Ldpande metod- och verksamhetsutveckling som baseras pa validerat larande

e Flexibelt genomférande dér verksamheten vid behov anpassas efter
omvarldsférandringar

e Verksamheten kénnetecknas av en andamalsenlig samverkan mellan berdrda aktorer
som framijar effektivitet och kvalitet i insatserna

e Tillgéngliga resurser anvénds pa ett effektivt och &ndamalsenligt satt
e Insatserna ar relevanta i relation till deltagarnas behov och férutsattningar

e Innehall, arbetssatt och bemdtande &r jamstalldhets- och tillgdnglighetsintegrerade
och icke-diskriminerande

e Ettinkluderande bemdtande som framjar egenmakt och dgarskap

e Metod- och verksamhetsutveckling sker med utgangspunkt i ett upplevt
utvecklingsbehov hos berérda aktérer

e Metod- och verksamhetsutveckling sker med hénsyn till berérda aktérers ordinarie
resurser och férutsattningar

e Projektet understédjer I6pande férankring och dgarskap i ordinarie verksamhet
e Projektet understddjer I6pande kompetensuppbyggnad i ordinarie verksamhet

e Projektet understddjer utveckling av andamalsenliga strukturer
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Huvudsakliga slutsatser i kapitlet:

e Av analysen framgar att projekten i nagot avseende har préglats av de flesta
framgangsfaktorer.
e Hur projekten i praktiken arbetat for att sdkra framgéngsfaktorerna ser olika ut.
o lvissa fall har framgangsfaktorn sakrats via ett proaktivt, medvetet och
avsiktligt agerande.
o landrafall har det varit resultatet av ett mer reaktivt férhallningssatt dar
projekten hanterat utmaningar som uppkommit langs végen

3.1 Projekten och framgangsfaktorerna

| nedanstaende avsnitt presenteras en genomgang av samtliga framgangsfaktorer. Varje
framgangsfaktor presenteras évergripande tillsammans med en bedémning av i vilken
omfattning den kdnnetecknat projekten. Darefter presenteras en ndrmare beskrivning av hur
projekten agerat for att sékra framgangsfaktorerna

3.1.1 PROJEKTEN ARBETAR MED LOPANDE METOD- OCH
VERKSAMHETSUTVECKLING SOM BASERAS PA VALIDERAT LARANDE

Utvarderingen pekar évergripande pa att

Socialfondsprojekt &r utvecklingsprojekt, samtliga nio projekt arbetat I6pande med
dér insatserna i regel utvecklas parallellt metod- och verksamhetsutveckling. Denna
med deltagarverksamheten. Ett effektivt bedémning baseras dels pa genomférda

utvecklingsarbete forutsatter i sin tur
systematik i larandet, dar arbetssatt testas,
utvarderas och vidareutvecklas pa ett
strukturerat satt. Det forutsatter ocksa att
utvecklingsarbetet bygger vidare pa

intervjuer, dels pa enskilda
utvarderingsrapporter. | alla projekt finns
exempel pa hur projektverksamheten
utvecklats 6ver tid. | vissa fall har

befintlig kunskap med relevans for utvecklingsarbetet omfattat utdkade eller
projektet, exempelvis hur en praktik bér férstarkta insatser, exempelvis i form av utékat
ldggas upp fér att maximera individens stéd. | andra fall har utvecklingsarbetet
utveckling. inneburit att verksamheten i delar &ndrat

inriktning, exempelvis genom att fokusera pa
farre branscher och dérigenom méjliggéra en
okad kraftsamling.

Genomfdérda intervjuer pekar samtidigt pa att systematiken i projektens utvecklingsarbete
varierat. Pa ett dvergripande plan gar det att dela in projekten i tva kategorier, som beskriver
olika grader av systematik i utvecklingsarbetet.

Den férsta kategorin bestar av projekt som haft en medveten och proaktiv styrning mot att
sakra |6pande ldrande och utveckling. Utvecklingsarbetet i dessa projekt paminner om en
tjianstedesignprocess, dar utveckling, test och utvardering skett i upprepade loopar. En
projektledare sager:

Det &r viktigt att inte sitta pa kammaren och fila pa en grandios I6sning som sen ska
sjGséttas. Vi har i stallet férs6kt jobba agilt och iterativt. Vitog fram ett férslag pa ett
arbetssétt eller insats, testade och utvarderade sen hur det funkade. Och sen skruvade
vi pa férslaget utifran den feedback vi fick. Sa jobbade vi under hela projektet.
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En annan projektledare beréttar:

Vi hade inte alla pusselbitar. Sa vi var tvungna att testa snabbt och sen ta tillbaka och
revidera, finjustera. Till exempel studievdgledning online, som vi snabbt testade i liten
skala. Det gick bra. Sen testade vi i grupp. Hela tiden testa, reflektera, utvirdera och
vidareutveckla. Och det gjorde att det inte gjorde ont, att det blev en kultur, att det inte
blir prestige eller ses som kritik bland medarbetarna. Och det blev ocksa en
kvalitetsstdmpel pa det vi gjorde, att vi kunde sdga att vi hela tiden utvirderat och testat
det vi gjort.

Den andra kategorin bestar av projekt som k&nnetecknas av ett mer reaktivt utvecklingsarbete
som i hdgre grad utgatt fran uppkomna problem. Projekten har dock haft en samordnad
process for att identifiera behov och problem, exempelvis i form av aterkommande
projektmdten dar medarbetarna kunnat lyfta problem. Ett projekt utvecklade exempelvis ett
utdkad handledarstdd efter att projektet fatt signaler om att handledarna pa deltagarnas
praktikplatser inte klarade sitt handledaruppdrag fullt ut. | dessa projekt har utvecklingsarbetet
saledes inte skett lika kontinuerligt, utan primart initierats mot bakgrund av att ett tydligt
behov av att gora férandringar synliggjorts.

3.1.2 PROJEKTEN KANNETECKNAS AV ETT FLEXIBELT GENOMFORANDE DAR
VERKSAMHETEN VID BEHOV ANPASSAS EFTER
OMVARLDSFORANDRINGAR

Strategiradet beddmer att samtliga projekt

Socialfondsprojekt med utrikes fédda och anpassat sin verksamhet efter
nyanlanda som malgrupp genomférs omvarldsférandringar. Bedémningen vilar
manga ganger i en snabbférénderlig bade pé intervjuade projektforetradarens

kontext, exempelvis kopplat till
konjunkturlage, regelverk och
migrationsstrémmar. Det stéller stora krav

pa ett flexibelt projektgenomférande, som Aven i detta avseende finns en variation i hur
kannetecknas av proaktivitet och lyhordhet

utsagor samt de enskilda
projektutvarderingarna.

systematiskt projekten arbetat. Nagra projekt
beskriver hur de redan fran start arbetat
|6pande och proaktivt med att
omviarldsbevaka med syftet att pa ett tidigt stadium identifiera behov av att stilla om
verksamheten. En projektledare for ett Arbetsférmedlingsprojekt berattar exempelvis att hen
l&ste budgetpropositionen och dar sag att Arbetsférmedlingen skulle f& minskade avslag.
Projektledaren beskriver det pa féljande satt:

i relation till omvarlden.

Jag férstod direkt att personalresurserna skulle minska och att vi var tvungna att stélla
om till mer digitala arbetssétt for att projektet skulle kunna implementeras. Sa dér och
da pabédrjade vi ett sadant utvecklingsarbete.

| ett annat projekt ingick omvarldsbevakning som en stdende agendapunkt pa
styrgruppsmétena. | samband med denna punkt fick alla styrgruppsledaméter redogéra for
eventuella omvarldsspaningar, foljt av en diskussion kring hur dessa potentiellt skulle paverka
projektet och vilka atgarder som nu behévde vidtas for att parera dessa.

Merparten av projekten i klusterutvarderingen tycks dock ha arbetat mer reaktivt, och stallt om
projektverksamheten efter att konsekvenserna av olika omvérldsféréndringar blivit tydliga.
Flera projekt har exempelvis féréndrat sin malgrupp efter att inflédet minskat till féljd av 6kad
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sysselsattning och fa anvisningar i den ursprungliga malgruppen. Nagra projekt har ocksa
paverkats och behdvt anpassa verksamheten till nya férutsattning i samband med Corona-
pandemin. Det finns ocksa exempel pa projekt som vidareutvecklat férankrings- och
kommunikationsrutiner efter att projektdgaren genomgatt en intern omorganisation som
resulterat i att projektets férankring delvis férsvagats.

Den I6pande verksamhetsutvecklingen har i samtliga projekt skett i syfte att starka
férutsattningarna for maluppfyllelse, men karaktéren pa dessa mal har delvis varierat.
Projekten som utdkat sin malgrupp har i regel gjort detta fér att na planerade deltagarvolymer
och dérmed sdkra medfinansieringen. | projektet som digitaliserade arbetssatten lag i stéllet
fokus pa de organisatoriska malen om att sékra implementering i ordinarie verksamhet. |
ytterligare andra projekt har anpassningar av verksamheten utifran omvérldsféréandringar
genomforts i syfte att nd malen pa deltagarniva.

3.1.3 VERKSAMHETEN KANNETECKNAS AV EN ANDAMALSENLIG SAMVERKAN
MELLAN BERORDA AKTORER

Med samverkan avses i detta sammanhang
Ansvaret fér nyanlandas och utrikes féddas medvetna och malinriktade handlingar som
etablering delas av aktérer pa flera nivaer, utférs av minst tva aktorer avseende ett
vilket stéller stora krav pa valfungerande
samverkan. Dels for att aktdrernas resurser
ska kunna anvéndas pa ett sa effektivt satt
som mdjligt, dels for att skapa ett

sammanh&ngande och meningsfullt
sammanhang fér den enskilda individen. Snarare handlar samverkan om ett samordnat

agerande for att uppna projektens mal.

definierat problem och syfte. Att projekten har
formulerat en intention eller tréffat andra
aktoérer i gemensamma méten dr med andra
ord inte detsamma som att de samverkat.

Strategirddets dvergripande beddmning &r att samverkan med andra aktdrer har varierat i
bade omfattning och kvalitet mellan projekten. Delvis hanger denna variation samman med
hur beroende projekten varit av andra aktérer for att kunna forverkliga sina projektmal. Vissa
projekt har i hég grad ensamma agt bade infléde av deltagare och sjalva
projektverksamheten. Det galler exempelvis Mirjam, som dgdes av Arbetsférmedlingen och
vars verksamhet i hdg grad byggde vidare pa myndighetens befintliga insatser. | dessa projekt
har samverkan av naturliga skél spelat en mindre framtrédande roll. Andra projekt har varit
betydligt mer beroende av externa aktérer. | denna grupp aterfinns bade projekt som behovt
andra aktorer for att fa deltagare, och projekt dér samverkan utgjort en central férutséttning
for arbetet med att utveckla insatserna fér deltagare. | projekt Fatta Kompetensen
genomférdes exempelvis en anpassad vardbitraddesutbildning, som togs fram i samverkan
mellan kommunen, Arbetsférmedlingen och facket. | dessa projekt, dér beroende av andra
aktorer varit stort, har ocksa av mer tid och resurser av naturliga skal lagts ned pa att fa till
stand en dndamalsenlig samverkan.

Genomfdrda intervjuer samt projektens egna utvarderingar pekar samtidigt pa att samverkans
kvalitet varierat mellan projekten, ocksa bland de projekt dar samverkan varit av storre
betydelse. Samverkansproblem férekommer bade i samverkan mellan kommun och
Arbetsférmedlingen, inom kommuner och mellan kommuner, vilket illustreras av féljande
typiska citat:

Ett standigt problem var ju samarbetet med Arbetsférmedlingen. Vi knét dem till oss
men fick det inte att funka. Det var en knut som vi inte lyckades I5sa. Det var en slags
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blind spot, jag vet fortfarande inte varfér det inte funkade. Alla var rérande Sverens pé

ytan.

- Projektledare for kommunprojekt

Samarbetet med kommunen gick upp och ned. | perioder kunde vi inte méta
férvéntningarna som kommunen hade. Det berodde mycket pa att vi var
underbemannande, jag kunde inte trolla med knéna, och det var stor rotation pa
personal. Ett socialfondsprojekt krdver mycket tid och engagemang.

- Foéretradare for Arbetsformedlingen

Det var ett samverkansprojekt mellan férvaltningar men vi métte starkt motstand fran
férvaltningscheferna som inte ville jobba péa det séttet. Vi var naiva och kérde pa, men
da véxte motstandet &nnu mer. Det var en massa prestige som till slut kulminerade i
stora problem.

- Féretradare for projektdgande kommun

Det finns ocksa projektféretradare som uttrycker att samverkan fungerat bra, och att detta varit
en viktig framgangsfaktor for projektet.

En réd trdd i intervjupersonernas beskrivningar av samverkan ar tonvikten pa relationerna
mellan de samverkande parterna. Graden av tillit, samsyn, engagemang och éppenhet
adterkommer bade i beskrivningarna av bristerna i samverkan samt pa vilket satt samverkan
fungerat bra. | denna bemaérkelse framstar andamalsenlig samverkan i socialfondsprojekt
nastan som synonymt med en god samverkansrelation mellan berérda féretradare.

3.1.4 TILLGANGLIGA RESURSER ANVANDS PA ETT EFFEKTIVT OCH

ANDAMALSENLIGT SATT
| vilken grad tillgéngliga resurser har anvénts
En effektiv resursanvindning kréver pa ett effektivt satt handlar dels om hur
medvetenhet och avsiktlighet i styrningen projektet anvant de ekonomiska resurserna i
av projektets resurser. Exempelvis behéver projektet, dels hur resurser i en vidare mening
projektledning och styrgrupp ha kunskap har anvants; hur projektledaren,
om vilka kompetenser som beh&vs samt ta projektmedarbetarna och styrgruppen

hansyn till detta vid exempelvis
rekrytering, férdelning av arbetsuppgifter
och uppréattande av interna stédfunktioner. Strategiradets bedémning &r att samtliga

Det krévs ocksa att projektansékan bygger projekt har sdkrat framgangsfaktorn i termer
pa en realistisk bild av projektets

kostnader och medfinansiering.

nyttjats for att driva projektet mot dess mal.

av hur medlen anvénts. | det avseendet har
inga projekt beskrivit avgérande avvikelser
eller utmaningar. Vissa justeringar har gjorts
som en konsekvens av exempelvis Corona-pandemin, men det ar snarare exempel pa
anpassningar till en férandrad kontext &n en brist pa kontroll dver projektens budget. Daremot
nar det géller hur de personella resurserna har anvénts finns det en stérre variation mellan
projekten. Bedémningen bygger pa hur projektledare och féretradare fér projektagare
beskriver centrala olika aspekter av framgangsfaktorn.

En viktig aspekt av denna framgangsfaktor handlar om ifall projektet bemannas pa ett sétt som
starker férutsattningarna att lyckas. Projekten ar olika och kraven pa projektledare och
projektmedarbetare ser olika ut men féretrédare for projekten betonar vikten av att erfarenhet,
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kompetens, personliga egenskaper och formella roller matchar projektets avsikter. Det
handlar bdde om att centrala funktioner har ratt formell kompetens och ratt erfarenhet och om
att de har ratt mandat i relation till projektets syfte och mal. En projektledare beskriver vikten
av att kunna styra over den samlade kompetensen i projektet pa féljande satt:

Jag rekryterade sa har "detta &r malet, hur vill du bidra till det?”. Jag hade en
medarbetare som jag blev tilldelad, men han fick sluta. Det &r helt avgérande - att sjélv
kunna rekrytera.

Alla projektledare har inte haft arbetsgivaransvar for sina projektmedarbetare. Ett mindre antal
projektledare som haft den rollen bedémer att rollen har gynnat genomférandet. En av dem
beskriver vérdet pa féljande sétt:

Alla operativa fragor har kunnat I3sas i projektgruppen i stéllet fér att det ska férankras.
Det har effektiviserat arbetet. Det blir ett snabbare beslutfattande och en snabbare
styrning.

Att en projektledare har arbetsgivaransvar ar inte i sig en tillrdcklig férutséttning for att
projektet ska bedrivas effektivt men intervjuerna med projektledare och projektédgare pekar
dvergripande pa att det kan vara en bidragande faktor. En enskild projektledare beskriver som
kontrast en situation dar projektledaren inte haft personalansvar och dar projektmedarbetarna
inte hade samma chef:

Dé hade vi olika chefer. Det blev manga krockar. Den som &r personalansvarig &r inte
insatt i hur modellen ser ut och séger att “man inte kan ha s& mycket personal”. Men att
&ndra personaltitheten skulle innebdéra att vi frangar projektets idé.

Andra intervjupersoner beskriver en annan aspekt av hur det formella mandatet hos centrala
projektmedarbetare paverkar mojligheten att lyckas. | projekt som har som uttalat mal att
utveckla en verksamhet gynnas arbetet av att projektledare/delprojektledare har mandat 6ver
den verksamhet som berérs. En projektledare beskriver att det funnits en tendens att
Overvérdera erfarenhet av malgruppen eller kunskap om sakfragan i tillséttning av
projektledare och delprojektledare. | stallet betonar den aktuella projektledaren vikten av att
delprojektledare har mandat att besluta éver den verksamhet som berdrs.

I rekryteringar av delprojektledare skulle vi varit mycket tydligare med att vélja
delprojektledare med mandat. | de delprojekt dér delprojektledaren hade mandat att
agera - dédr hdnde det saker.

En annan aspekt ror styrgruppens sammansattning. Det finns olika utgdngspunkter for
styrgruppens sammansattning och pa vilka grunder personer och organisationer erbjuds att
delta. Det kan handla om att styrgruppsmedlemmarna ska bidra till en férankring, bidra med
kompetens eller att de redan har uppdrag inom omraden dér projektet kan bidra. Av
intervjuer med projektledare framgar att styrgruppen kan spela en viktig roll i de fall dér
funktionen matchar styrgruppsmedlemmarnas mandat, erfarenhet och uppdrag. En styrgrupp
som inte fungerar riskerar dock att blockera projektets utveckling. En projektledare beskriver
det pa foljande sétt:

Styrgruppen var inte sammansatt med rétt personer. Det krdvs engagemang och
mandat. | min styrgrupp var vissa engagerade och hade mer direkt ansvar f6r
verksamhet som berérde projektet., andra var mer I5st kopplade. Det gjorde att
styrgruppen var funktionslds, den bidrog inte alls. Det var ytterligare nagot att
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underhélla. Styrgruppen kan fylla funktion i alla faser, men det géller att det &r rétt
personer. Nu blev styrgruppen mer en formalitet, medan hanteringen av olika saker
skedde vid sidan av.

| vissa projekt har det funnits en medvetenhet kring hur aspekter av denna framgangsfaktor
sdkras, hur sammanséattningen av styrgruppen ska goéras och hur projektledare och
projektmedarbetare rekryterats. | andra fall, &ven i de projekt som praglats av
framgangsfaktorn, tycks det vara resultatet mer av tillfélligheter 4n av medvetna strategiska
prioriteringar i projektets inledning.

3.1.5 INSATSERNA AR RELEVANTA | RELATION TILL DELTAGARNAS BEHOV OCH
FORUTSATTNINGAR

Att insatserna ar relevanta utifran deltagarnas
Relevanta insatser ar en forutséttning for behov och férutsattningar &r en

motiverade deltagare och en hég grundldggande férutsattning for att projekten
maluppfyllelse. For att méjliggora relevanta
insatser kravs att projekten har kunskap om
hur malgruppens behov ser ut, exempelvis
genom tidigare studier eller egen

kartlaggning. Det forutsatter ocksa att ) B i
deltagarna gérs delaktiga i verksamheten. kunskap som projektet behéver ge fér att
bidra med ett mervarde. Behoven kan ocksa

relateras till faktorer som paverkar méjligheterna att ta del av projektens insatser, saésom
studievana och kunskaper i svenska, som i sin tur har betydelse for hur insatserna bér laggas
upp for att bli tillgangliga for deltagarna.

ska kunna skapa varde pa individniva.
Deltagarnas behov relaterar bland annat till
vilka férkunskaper och férmagor deltagarna
har sedan tidigare, och darmed vilken typ av

Strategiradets bedémning &r att samtliga projekt i urvalet sakrat denna framgangsfaktor. Aven
om arbetssatt och metoder skiljer sig &t framgar det av intervjuer och skriftliga underlag att
projekten anpassat insatsernas form och innehall f6r att moéta behoven hos deltagarna.

Det har i vissa fall handlat om att projektet i planeringsfasen involverat méalgruppen i design av
insatserna. En projektledare beskriver det pa féljande satt:

Vi gjorde redan under planeringsfasen en kartldggning av behov. /.../ ...vi tittade pa
studier for att se behov/framgéngsfaktorer men ocksa intervjuer med kvinnorna sjélva.
“Vad tycker ni &r viktigt?” Sen var det véldigt stor hjélp att vi fick traggla oss igenom
féréndringsteorin. Det har hjélpt oss i hela projektet att halla i och kunna sortera bort -
&r denna aktivitet relevant utifran syftet.

Utvecklingsarbetet i denna kategori av projekt har i ménga fall haft en hég grad av
deltagarinvolvering. En projektledare berattar exempelvis att de aterkommande genomfért
deltagarenkater for att fa en bild av hur verksamheten upplevs av malgruppen och hur den
potentiellt kunde vidareutvecklas. En annan projektledare beréattar att de genomfort
fokusgrupper med deltagare i samband med att de justerat uppldgget pa en insats for att fa
aterkoppling kring hur insatsen fungerade efter justeringen.

Det finns ocksa exempel pa projekt vars metod och arbetssatt i sig omfattar delar och moment
som tydligt tar sin utgangspunkt i en kartldggning av de enskilda deltagarnas férkunskaper
och férmagor. En projektledare beskriver exempelvis hur projektet byggt pa individernas
uttryckta behov av stéd pa foljande satt.
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En specifik plan fér varje deltagare med individuell information och fragor har varit en
framgangsfaktor /.../ Stédet har pa sa sétt riktats ratt for deltagaren och gett deltagaren
en kdnsla av att vara sedd och uppmérksammad, samt erbjudit ett konkret arbetssétt.

Deltagarnas behov handlar ocksd om de férutsattningar som villkorar férmagan att ta till sig
projektens insatser. Projektledare for ett par av projekten beskriver hur de under projekttiden
anpassat formerna for sina insatser for att méta deltagarnas behov i det avseendet. En
projektmedarbetare beskriver det pa féljande sétt:

Vi férsékte anvdnda andra metoder. De hade suttit i skolbédnken och var trétta pa det. Vi
vill inte gbra skola av det. Vi jobbade med drama exempelvis fér att “avskolifiera”
sprakinlédrningen.

Ett par projekt har ocksa starkt deltagarrelevansen i insatsen genom att bygga en kapacitet
och kompetens i de verksamheter som tar emot deltagare under en praktikperiod. Det har
exempelvis handlat om utbildning till handledare och utbildningar i normkritik f6r personal i
de aktuella verksamheterna. Aven om den direkta malgruppen fér dessa insatser inte &r
deltagarna har avsikten varit att bidra till att maximera vérdet for den enskilda deltagaren
under tiden i projektet.

Oavsett pa vilka satt projekten arbetat for att sdkerstalla en deltagarrelevans i insatserna
framgar det av intervjuer, rapporter till ESF-radet och dvrig dokumentation att det varit ett
resultat av en medveten och avsiktlig ambition. Av intervjuer med projektledare framgar det
att ambitionen att sakra relevanta insatser for deltagarna ligger i fokus fér samtliga projektens
anstrangningar.

En hog relevans for deltagarna &r viktig av flera skél. Det mest uppenbara &r att om inte
projekten méter behoven hos deltagarna kommer férutsattningarna saknas for en utveckling
av dem. Men det ar ocksa viktigt for att projekten ska kunna drivas med den omfattning och
med den genomstrémning som planerats. Om insatserna brister i relevans finns det risk for
avhopp och bristande nérvaro.

3.1.6 INNEHALL, ARBETSSATT OCH BEMOTANDE AR JAMSTALLDHETS- OCH
TILLGANGLIGHETSINTEGRERADE OCH ICKE-DISKRIMINERANDE

Jamstélldhets- och tillgénglighetsintegrering

En forutsattning for att projekten ska kunna . ;
ar ett brett begrepp som i

erbjuda ett individanpassat och i lfond h kan k i
hoégkvalitativt stod ar att innehall, arbetssatt socialfondssammanhang kan komma t

och bemétande inte fargas av uttryck pa flera satt och i flera faser av en

forestallningar utifran deltagarnas kén eller projektcykel. I ansdkningsfasen kan det handla

bakarund. om att fora in ett jamstélldhets- och

tillganglighetsperspektiv i problemanalysen

som projektet utformas utifran, for att exempelvis fa en bild av i vilken utstrackning kvinnor och
man moter samma utmaningar eller i vilken grad ordinarie stddresurser férdelas jamnt mellan
olika undergrupper. | analys- och planeringsfasen respektive genomférandefasen kan det
handla om att ha strategier for att tillgdngliggora verksamheten fér grupper med
funktionshinder, eller att aktivt arbeta med att medarbetares férhallningssétt och agerande
inte fargas av férdomar och férutfattade meningar.

Alla socialfondsprojekt ar dlagda att integrera de tre horisontella principerna jamstalldhet,
tillgédnglighet och icke-diskriminering i sin verksamhet. | samtliga projektansdkningar finns
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resonemang om hur projektet avser arbeta med dessa fragor samt hur behovs- och
problembilden ser ut nedbruten pa olika malgrupper. Strategirddets bedémning ar dock att
det finns en relativt stor variation mellan projekten med avseende pa hur integrerade dessa
principer i praktiken varit i projektgenomférandet. Bedémningen vilar pa tva huvudsakliga
iakttagelser.

Den forsta iakttagelsen &r att det finns en stor bredd i vilken grad intervjuade projektledare
och projektégare sjalva lyfter fram jamstélldhets- och tillgdnglighetsfragor i sin beskrivning av
projektets bakgrund och syfte. | vissa fall beskrivs dessa fragor som sjélva grundorsaken till
projektets tillkomst. P& fragan om varfér projektet initierades svarar exempelvis en
projektledare féljande:

Det finns en vél kartlagd grupp som samhéllet lyckas sémre med: utrikes fédda kvinnor
med lag utbildning. Det kan bade bero pa kvinnors situation och utbildning, att de
halkat efter. Men ocksa pa att de underskattas och réknas bort av handldggare och
arbetsgivare. Det finns tex bilder av att utrikes f6dda kvinnor har manga barn och inte
kan jobba. Och vi vet ocksé att de i ldgre grad erbjuds arbetsmarknadsinsatser. Vi séag
det som viktigt att jobba med det.

| andra projekt ar jamstalldhets- och tillgdnglighetsperspektivet inte alls narvarande i
projektledarens beskrivning av problem- och behovsanalysen. | stéllet fokuserar beskrivningen
pa nyanlénda eller utrikes f6dda som grupp. | projektledarens beréttelse handlar
utmaningarna for intréde pa arbetsmarknaden primart om utmaningar kopplat till deltagarnas
bakgrund, sdsom bristande natverk, svaga kunskaper i svenska och lag eller icke-validerad
utbildning. Inga resonemang férs om eventuella skillnader mellan olika undergruppers behov
och férutsattningar samt vad dessa betytt fér projektets utformning.

Den andra huvudsakliga iakttagelsen ar att intervjuade projektledare och projektdgare i
varierande grad har kunnat ge exempel pa hur projektet mer konkret arbetat med att sékra en
jamstélldhets- och tillgénglighetsintegrerad verksamhet i praktiken. Vissa projektledare
berattar exempelvis att de I6pande féljde upp vilka insatser som kvinnor respektive man
genomgick i projektet for att synliggora skillnader, samt att jamstélldhet var ett dterkommande
tema i gruppdiskussioner med deltagare. En annan projektledare berattar att anvénde
situationer som uppstod i projektet som underlag for diskussioner, med syftet att sékra ett
medvetet och samordnat internt férhallningssétt till fragor som rérde diskriminering och
jamstalldhet. Exempelvis hur de borde bemdta en arbetssékande som vill utéva sin religion pa
arbetsplatsen, eller en arbetsgivare som uttrycker sig sexistiskt eller rasistiskt.

Det finns ocksd exempel pa projektledare som beréttar att de aktivt valt att inte lyfta
jamstallhetsfragan i diskussioner med deltagare, och i stallet fokuserat pa att anpassa
projektverksamheten for att fungera utifran kvinnornas situation. Ocksa i detta fall har dock
projektets agerande varit ett aktivt val som foregatts av en intern diskussion kring hur projektet
ska férhalla sig till dessa fragor. Projektledaren beskriver det pa féljande satt:

Fér mig handlar jdmstélldhetsperspektivet om att se och erkdnna att det kan finnas
skillnader mellan kvinnors och méns situation och férutséttningar, och att beméta dem i
projektet. Men att I6sningen inte behdver vara att fa kvinnorna att anpassa sig. Vi har
pratat jattemycket om det hdr och vért f6rhallningssétt har varit att projektet ska anpassa
sig efter projektdeltagarna, inte tvartom. Jag kan tycka att det &r bra om man delar pa
hushéllsarbetet hemma men det &r inte min roll som arbetsmarknadsperson att ha
asikter om folks privatliv. Jag som chef har ju ett férhallningssétt gentemot mina
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medarbetare, jag sédger inte till dem att “"du maste jobba 8 timmar, din man ska ta
barnen till tandldkaren”, sa da blir det konstigt att ha det mot deltagare.

Som kontrast, finns andra projektledare och projektdgare som beskriver arbetet med att
jamstalldhets- och tillgénglighetsintegrera projekt i mer vaga, dvergripande termer. Féljande
citat fran en projektledarintervju illustrerar detta.

Vi har ju en uppdelad arbetsmarknad och da blir det ju ofta sa att mén &r intresserade
av typiskt manliga yrken och kvinnor av kvinnliga. [Kan du ge exempel pa hur ni arbetat
for att motverka detta?] Nej, inte konkret. Men det &r ju en viktig fraga, som vi ténkt p4,
att inte géra skillnad pa kvinnliga och manliga deltagare nér vi introducerade yrken och
vagledde.

Att projekten i varierande grad arbetat aktivt och medvetet med de horisontella principerna
bekraftas ocksa av de enskilda projektutvarderingarna. Av rapporterna framgar att vissa
projekt drivit ett aktivt och |[6pande arbete med principerna. | andra projekt har fokus primart
legat pa att I6pande félja upp kvinnors och méns néjdhet och resultat, och i de fall inga storre
skillnader funnits har detta tagits som intékt for att projektet lyckats bra med att integrera
principerna.

Variationen i hur projekten arbetat med de horisontella principerna géller i férsta hand
jamstélldhetsintegrering. Tillganglighet och icke-diskriminering néamns i begransad
utstrackning eller inte alls i genomférda intervjuer samt utvarderingsrapporterna.

3.1.7 ETT INKLUDERANDE BEMOTANDE SOM FRAMJAR EGENMAKT OCH

AGARSKAP
Ett inkluderande bemétande som frémjar
En &terkommande framgangsfaktor som egenmakt och dgarskap handlar exempelvis
lyfts fram i flera studier, liksom i om att projektmedarbetarna tror pa
intervjuerna med projektledarna, &r att deltagarnas férmaga att lyckas och att ta sig

insatserna genomférs pa ett sétt som
framjar deltagarnas egenmakt och
agarskap. Det handlar exempelvis om att
medarbetarna tror pa deltagarnas férmaga
att lyckas och ta sig igenom eventuella

igenom eventuella motgédngar som uppstar
langs vagen. Det handlar om vikten av att inte
fastna vid deltagarnas historia eller yttre
begrénsningar, utan se deras inre kapacitet.
motgéngar som uppstar lings vigen. Det handlar ocksé om att gora deltagarna
delaktiga i sin egen planering sa de forstar hur
de enskilda insatserna hdnger samman och vad de syftar till.® | en studie fran Vastmanlands
samordningsférbund om insatser for utrikes fddda personer konstateras att det &r centralt att
skapa en samarbetsallians mellan medarbetaren och den enskilda individen, déar former for
aktiv delaktighet och paverkan i den egna planeringen paverkar stegforflyttning positivt.”
Strategirddet beddmer att drygt hélften av projekten har praglats av denna framgangsfaktor.
Beddmningen bygger pa beskrivningar fran projektledare och projektmedarbetare av hur
fragan om bemétande integrerats i arbetssatt och metoder pa olika satt.

¢ Lansstyrelsen Stockholm (2014), Valkommen in? Utrikes fédda kvinnor p& den svenska arbetsmarknaden och som
féretagare. Rapport 2014:4.

7 Samordningsférbunden i Vastmanland (2015), Samverkande framgangsfaktorer. Exempel p& framgéngsrika insatser och
organiseringar kring behovsgruppen utlandsfédda med omfattande samordnade rehabiliteringsbehov.
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Framgangsfaktorn har sdkrats pa olika satt i projekten. | vissa fall har det handlat om att bygga
in fragan om deltagarinvolvering i projektens arbetssatt. Ett av projekten etablerade former
‘for att 6ka malgruppens egenaktivitet och motivation under etableringstiden. Projektet
skapade bland annat en ménstringsprocess som syftade till att ge nyanlénda tydlig
information om en utbildning och ett yrke i god tid fore en kursstart med syfte att 6ka
individernas egenmakt och férutséttningar att fatta informerade beslut. Projektledaren
beskriver vérdet av arbetet pa foljande satt:

Deltagare har vid ett flertal tillfallen utryckt att de har fatt 6kad motivation och egenmakt
tack vare det goda samarbetet mellan projektet, utbildningsanordnare och
arbetsgivare.

Ett annat s&tt som framgangsfaktorn har sékrats som framkommer i intervjuer med
projektledarna &r genom ett medvetet arbete med fragor som rér bemétande bland
projektmedarbetare. | vissa fall har det varit ett barande element i arbetet med personalen i
projektet under projekttiden. En av projektledarna beskriver det pa féljande satt:

Vi jobbade med kulturen. Vi mejslade tidigt en grundvérdering i relation till vara
maélgrupper. Vi maste se alla som kompetensresurs dér var roll ar att féradla denna. Vi
trummade ut detta. Vi pratade och pratade om det. /.../ Jag stéllde fragan: "Kan alla
nyanldnda genomféra yrkesutbildning”. Nagra sa nej. Jag fragade da: "vad gér ni i sa
fall hér?”. Vi jobbade oerhért mycket med den kulturen.

De projekt som lyfter vikten av att sékra ett inkluderande bemdtande och kan beskriva varfor
det varit viktigt for projektets resultat kan ocksa beskriva hur de arbetat med fragan pa ett
medvetet och avsiktligt satt. De kan ocksa beskriva pa vilket satt det &r en faktor som har
betydelse for projektets mal. De kan slutligen ge beskrivningar av hur en utgangspunkt i att
stérka deltagarnas egenmakt bidrar till en férandrad syn hos deltagarna pa de egna
mdjligheterna att arbeta eller studera, och en starkare motivation att delta och slutféra
insatserna.

3.1.8 METOD- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING SKER MED UTGANGSPUNKT |
ETT UPPLEVT UTVECKLINGSBEHOV HOS BERORDA AKTORER
Att projektet moter ett utvecklingsbehov hos

projektdgaren och berérda samverkansparter
kan ses som centralt att flera skél. Dels for att

En framgangsfaktor fér implementering ar
att projektets arbetssatt och insatser tas
fram med utgangspunkt i ett upplevt behov

hos de bersrda aktdrerna. Det kan sékra engagemang under projekttiden, dels

exempelvis handla om att aktérerna saknar fér att stdrka férutsattningama fér att

relevanta insatser f5r malgruppen eller att utvecklade metoder och arbetssétt ska anses

befintliga insatsers effektivitet brister. vara varda den initiala
implementeringskostnad som ofta uppstar vid

overforing till ordinarie verksamhet.

Samtliga intervjuade projektledare och projektdgare beskriver att projektet évergripande
initierades mot bakgrund av brister i ordinarie systems férmaga att st6tta projektets malgrupp.
| vilken grad aktorsperspektivet paverkat projektens upplédgg och genomférande i praktiken
skiljer sig dock i stor utstrédckning. Pa ett dvergripande plan kan projekten delas in i tre
grupper, som i varierande grad utgatt fran berérda aktérers behov.
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Den férsta gruppen utgdrs av projekt som primart fokuserat att stétta deltagarna och na malen
pa individniva. Problemanalysen i dessa projekt har en stark tonvikt pd malgruppens behov
och férutsattningar. Behovet av att utveckla ordinarie verksamhet beskrivs évergripande, ofta
med hénvisning till att beroérda aktorer i regel lyckas sémre med projektets malgrupp. Det har
dock inte genomférts en nédrmare analys av pa vilket satt och varfér den ordinarie
verksamheten brister samt hur kapaciteten behdver stérkas for att battre kunna méta
malgruppen. Insatserna har framfor allt styrts av vilka insatser som ar relevanta fran ett
deltagarperspektiv, vilket féljande citat fran en person som skrev projektansdkan illustrerar:

[Varfér fokuserade ni pa just vagledning i projektet?] Ja, det blev ju naturligt eftersom
syftet var att synliggéra dold kompetens. Och utifran det som kom vi in pa detta med
vagledning. [Gjorde ni ndgon analys av hur den befintliga vdgledningen brast?] Nej,
inte vad jag vet, men jag antar det. Men vi visste ju ocksé att de ordinarie insatserna inte
lyckades synliggéra den dolda kompetensen pa ett bra sétt, att det fanns ett behov av
att bli béttre pa att synliggéra den, inte bara den formella kompetensen.

Den andra gruppen bestar av projekt som utgick fran behoven pa malgrupps- och
samhallsniva nér projektet initierades, men dar valet av insatser ocksa formulerades utifran en
analys om behov, brister och utvecklingsomraden i ordinarie system. En projektagare berattar:

Det var 2015 under den stora flyktingvagen. Vi sag ett stort infléde av personer i sfi, som
behévde komma ut i arbete snabbt. Och vi visste att for att f4 arbete behdver du
kunskaper i svenska och utbildning. [...] Och sa tittade vi pa vuxenutbildningen - vad
behdver utvecklas dér? Vi gjorde en analys med berérda parter, och kom fram till att vi
behévde stérka tillgangen till validering, utveckla relevant yrkessvenska samt ge
nyanlénda 6kade méjligheter att ldsa relevant yrkesutbildning som inte krévde att du
klarat sfi forst.

Projekten i denna andra grupp har fungerat som kombinerade interventions- och
metodutvecklingsprojekt, som férsékt balansera mal pa individnivd med en ambition att bidra
till verksamhetsutveckling.

Den tredje gruppen bestar av projekt som sett verksamhets- och organisationsutveckling som
det priméra syftet med projektet. Att framja nyanlandas och utrikes féddas
arbetsmarknadsetablering har fortfarande varit malet pa lang sikt. Projektet har dock inte setts
som ett interventionsprojekt som inom ramen for projektperioden ska hjalpa sa manga
deltagare som mgjligt, utan som ett metodutvecklingsprojekt som ska driva ett
féréndringsarbete i ordinarie verksamhet. | dessa projekt har malgruppsavgrénsning och
verksamhet saledes frémst styrts av utvecklingsbehoven och prioriteringarna i befintligt
system. En intervjuad projektledare berattar att projektet riggades med syftet att fungera som
“det operativa svaret pa véara strategiska prioriteringar”. En projektdgare for ett annat projekt
sager i en intervju:

Ingédngen i projektet var aldrig volymer utan utveckling. Vad vi behdver vi utveckla och
bli béttre pa for att lyckas med vart uppdrag att stédja nyanldnda ut i jobb? Jétteviktigt
att sammanhangsmarkera, att projektet synkar med och utvecklar den ordinarie
verksamheten. En annan del i ssmmanhangsmarkeringen handlar om att ta hédnsyn till
vilka fragor som &r prioriterade inom myndigheten. Exempelvis personer med kort
utbildning, som var en prioriterad fraga. Det blev ocksa en viktig malgrupp f6r projektet.
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Tonvikten pa verksamhetsutveckling fick i dessa projekt ocksa betydelse for hur projekten
utformades. For att inte vara beroende av stora deltagarvolymer for att sékra medfinansiering,
kom den stora delen av medfinansieringen i ett projekt fran medarbetarnas [6ner i stéllet for
att dessa bekostades av projektbudgeten.

3.1.9 METOD- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING SKER MED HANSYN TILL
BERORDA AKTORERS ORDINARIE RESURSER OCH FORUTSATTNINGAR

Bland de nio projekt som ingar i

En framgéngsfaktor fér implementering ar klusterutvarderingen, finns flera exempel pa
att projektets arbetsséatt och insatser tas

fram med utgangspunkt i ett upplevt behov
hos de berérda aktérerna. Det kan

hur metod- och verksamhetsutvecklingen
genomférts med hansyn till resurser och

e e férutséttningar i ordinarie verksamhet. | vissa

relevanta insatser fér malgruppen eller att fall har intervjuade projektforetradare explicit

befintliga insatsers effektivitet brister. uttryckt detta som en central utgangspunkt fér

utvecklingsarbetet i projektet. Intervjuade

projektforetrddare kan i nagra fall ocksa ge exempel pa vilken typ av anpassningar som gjorts
for att 6ka mojligheterna att anvanda projektets arbetssatt i ordinarie verksamhet. En
projektledare berattar exempelvis att de valde att digitalisera delar av projektens insatser, da
det bedémdes som alltfér resurskrédvande att genomféra studiebesdk pa plats inom ramen for
ordinarie verksamhet. En annan projektforetrddare berattar att de tog hansyn till modellen for
praktikplatser i ordinarie verksamhet nar de tog fram en utvecklad handledarutbildning i
projektet, for att sékerstélla att denna till sin langd och sitt innehall ocksa skulle kunna
anvéndas i ordinarie praktikverksamhet.

Strategirddets samlade bedémning ar dock att resurserna och férutsattningarna i ordinarie
verksamhet generellt inte fungerat styrande f6r metod- och verksamhetsutvecklingen i
projekten, i synnerhet inte nér detta perspektiv kolliderat med mal pa individniva. Denna
beddmning baseras dels pa intervjuade projektledares egna utsagor, dels pa de enskilda
projektutvérderingarna. Utvarderingsrapporternas samt projektledarnas beskrivningar av
vilken metodutveckling som skett i projekten utgar nastan alltid fran deltagarnas behov, och
hur verksamheten behdévt vidareutvecklas for att nd mélen pa individniva. | ett projekt
forstarktes exempelvis den personalintensiva coachningen till deltagarna, med hénvisning till
att det visade sig viktigt for att deltagarna skulle klara efterféljande insatser samt na arbete.
Coachningen implementerades dock inte i ordinarie verksamhet da det var alltfor
resurskravande.

3.1.10 PROJEKTET UNDERSTODJER LOPANDE FORANKRING OCH AGARSKAP |
ORDINARIE VERKSAMHET
Beslut om implementering fattas pa

Beslut om implementering fattas pa ledningsnivan hos berérda aktérer. Det &r
ledningsnivan. Det &r darfér viktigt att darfor viktigt att denna niva I6pande involveras
denna nivé I6pande involveras under under projektets genomforande i syfte att

projektets genomférande. Projektet
behdver ocksa arbeta férankrande pa
medarbetarniva for att minska risken for
férandringsmotstand och en bristfallig

skapa dgarskap. Dels for att berérda chefer ska
ha en férforstaelse och en positiv attityd till
projektet, dels for att mojliggora inflytande i
syfte att sdkerstalla ovan némnda
framgangsfaktorer om verksamhetsrelevanta
och tillampbara arbetssétt. Strategirddets

tillampning av att utveckla arbetssatt och
metoder.
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beddmning &r att samtliga projekt har arbetat for att sdkra denna framgangsfaktor. De har
dock lyckats i olika grad.

Av intervjuer med foretrédare fér projekt och projektédgare framgar att en framgangsrik
férankring behdver starta tidigt och pdga under hela projekttiden. Om syftet &r att skapa en
utveckling pa organisatorisk niva &r det en starkt gynnande faktor att projektet tidigt &r
férankrat i den hogsta ledningen. Ett mindre antal projektledare kan beskriva hur projekten
varit val férankrade pa politisk niva i organisationerna redan innan ansékan lamnades in.
Projektansdkan har i dessa fall varit svaret pa ett tydligt utvecklingsbehov som identifierats
innan utlysningen. Det har exempelvis handlat om att en kommun har identifierat en utmaning
kopplat till kompetensférsdrjning inom vissa kommunala verksamheter, eller i ett annat fall att
kommunen sett behovet av att omorganisera svenska fér invandrare (sfi). | bada fallen har
organisationens behov varit utgangspunkten fér ansékan som ocksa varit férankrad i den
politiska ledningen. En projektledare beskriver processen pa foljande satt:

Det ér lite unikt. Att ha alla socialchefer med sig redan frén start. Annars kommer
ansékan och man har en begrénsad tid och férséka att férankra projektet. Det &r svart
pa kort tid. Har var det férankrat redan innan utlysningen kom. Det gjorde att nér vi vél
tryckte pa knappen da var startstrdckan oerhért kort.

| andra fall har den initiala forankringsprocessen brustit. Projektidén har inte varit férankrad
och det dtagande som krévs av olika parter for att projektet ska fungera har inte varit klart. Det
far konsekvenser for méjligheten att skapa effekter pa organisatorisk niva men har ocksa fatt
konsekvenser for projektets genomférande. En projektdgare uttrycker det pa féljande sétt:

Mycket handlade om bristande dgarskap och det kan sparas till hur projektet kom till.
Att man inte involverade och sékerstéllde engagemang frén alla parter frén bérjan. Det
fanns inget handslag.

Forankringsarbetet behdver ocksa paga under hela projekttiden. Av intervjuer med
féretradare for projekt och projektdgande organisationer framgar att projekten i samtliga fall
har arbetat med I6pande férankring till ledningsnivan under projekttiden. Men det innebar
inte att samtliga intervjupersoner bedémer att férankringen har varit tillracklig. Flera
projektledare beskriver hur férankringen har skett, men kan ocksa ge exempel pa hur den
samtidigt har brustit eller varit otillracklig. Ett projekt beskriver detta pa féljande sétt i sin
slutrapport:

En férsta lardom &r vikten av att I6pande arbeta med férankring hos de deltagande
aktérer (kommun, arbetsférmedling och utbildningsanordnare). Projektet har haft som
malséttning att féréndra arbetssétt och inféra en delvis ny metod. En lardom fran
projektet &r att detta férutsétter ett omfattande arbete med att férankra och “sélja” in
projektidén hos aktérerna. Har har projektledningen lagt mycket kraft, och man har/.../
kommit olika langt i de olika kommunerna. En ldrdom vi vill lyfta &r att inte underskatta
vikten av detta, och vilken tid det tar.

Férankring pa medarbetarniva har ofta fler syften &n att lagga grund fér en organisatorisk
foréndring. | flera fall ar en férankring pa denna niva nédvéndig foér att kunna driva projektet.
Ett fatal projekt har ocksd métt motstand bland medarbetare i den egna organisationen och i
samverkansaktorers organisationer som berérts av projektet. | en projektutvardering
konstateras foljande:
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Projektet (har) haft problem med férankring, bade internt bland de medarbetare som
var tilltdnkta att inga (exempelvis brast det i kommunikationen mellan projektets
"forfattare” och anstéllda i den ordinarie verksamheten) samt externt (dar enskilda
anstéllda vid samverkanspartner har haft en annan syn pé arbetsférdelningen mellan
projektledare och myndigheten). Detta har lett till missuppfattningar och bitvis
intressekonflikt, och en stor del av projektets bérjan av genomférandefas har férlagts till
att jgmka samman samtliga samverkande parter.

Forankring ar ett arbete som maste paga under hela projekttiden. Intervjuer med
projektledare pekar pa vikten av aktiva forankringsaktiviteter pa flera ledningsnivaer. Detta da
férankring pa hog tjdnstemannaniva, exempelvis hos kommundirektér, ofta inte racker for att
skapa férankring pé exempelvis férvaltnings- eller enhetsniva. Projekten har i samtliga fall lagt
mycket tid och kraft pa férankringsarbetet men vissa fall har det dock inletts sent. Intervjuerna
visar att om férankring bland berdrda aktérer (bade bland medarbetare och pa ledningsniva)
brister initialt &r det svart att kompensera for det i efterhand.

3.1.11 PROJEKTET UNDERSTODJER LOPANDE KOMPETENSUPPBYGGNAD |
ORDINARIE VERKSAMHET

For att ett projekt ska kunna na sina
For att utvecklade arbetssatt och metoder implementeringsmaél, racker det inte med att

ska bli implementerade krévs att utvecklade arbetssitt och metoder &r
medarbetare har kompetens att arbeta

o ; relevanta, ldttanvanda och effektiva. Det krévs
utifran dessa arbetssatt och metoder.

dven att medarbetare i ordinarie verksamhet
har kompetensen som krévs for att arbeta
utifrdn dessa arbetssatt och metoder. Ett
exempel ar integrerade sprak- och

Projektet behover darfér understédja
I6pande kompetensuppbyggnad i ordinarie
verksamhet.

yrkesutbildningsuppldgg, som flera projekt utvecklat. En framgangsrik implementering av
dessa kraver att sprak- och yrkeslarare i den kommunala vuxenutbildningen har god
samarbetsférmaga samt bottnar i ett sprak- och kunskapsutvecklande arbetssatt. En
framgangsfaktor for en hog maluppfyllelse pa organisationsniva ar darfér att projekten
understodjer [6pande kompetensuppbyggnad i ordinarie verksamhet med fokus pa att starka
kapaciteten att anvanda projektets arbetssatt och metoder. Strategirddets bedémning ar att
cirka halften av projekten har sdkrat denna framgangsfaktor. Med detta avses att de har agerat
foér att bygga kompetens, inte nédvandigtvis att de sékrat att den nédvandiga kompetensen
finns i ordinarie verksamhet.

Ett satt som projekt anvant for detta syfte &r att bedriva projektverksamheten i néra anslutning
till den ordinarie verksamheten. En projektledare beskriver hur det fungerat som ett medel fér
att forankra projektet och att visa hur projektet skapar vérde. Men ocksa att det har varit ett satt
att bygga kunskap om projektets metod bland dvriga medarbetare f6r att underlatta en
implementering efter projektslut.

Ett annat satt projekten anvande for att starka mojligheterna till ett hallbart resultat pa
organisatorisk niva var att formulera guider eller verktygslador fér de arbetssétt eller den
metod projektet arbetat med som kunde ge praktiskt stéd for framtida anvandare.

Den generella bilden ar att projektens arbete med denna framgangsfaktor inte varit
prioriterad. Aven de projekt dar projektledare och projektdgare anger att den praglat
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projektet beskriver de med enstaka undantag att det mer varit ett omrade som vuxit fram efter
hand.

3.1.12 PROJEKTET UNDERSTODJER UTVECKLING AV ANDAMALSENLIGA

STRUKTURER
En sista framgangsfaktor handlar om att
For att den utvecklade metoden eller projekten understédjer utveckling av
insatsen ska kunna anvéndas i ordinarie sndamalsenliga strukturer for att den

verksamhet kravs andamalsenliga
strukturer, exempelvis kopplat till
samverkan. Ofta har strukturer fér detta
byggts upp i projektet, men dessa

strukturer behéver manga ganger
formaliseras for att fungera i ett vuxenutbildningen och Arbetsférmedlingen

implementeringssammanhang. om projektet bygger pa en kombination av
insatser fran dessa aktérer. Det kan ocksa
handla om att utveckla strukturer fér interkommunal samverkan och finansiering, om
projektets insatser bygger pa ett flerkommunsupplagg. Ofta har strukturer for detta byggts
upp i projektet, men dessa strukturer behdver manga ganger formaliseras och utdkas for att
fungerai ett implementeringssammanhang, dér insatserna ska anvandas pa bred front i

utvecklade metoden eller insatsen ska kunna
anvandas i ordinarie verksamhet. Det kan
exempelvis handla om att utveckla hallbara
samverkansstrukturer mellan

ordinarie verksamhet.

Sammantaget kan sdgas att ett mindre antal av projekten har sékrat denna framgangsfaktor.
Det handlar om de projekt dér projektidén har utgatt fran ett kdnt behov i organisationen och
dar ESF-projektet har varit ett svar pa den utmaningen. | dessa fall har det funnits
férutsattningar for projekten att adressera de bestandsdelar som kravs for en implementering.
Ett av projektens utvérderingar konstaterar foljande:

Resultatet av (projektets) arbetsmetoder och samarbeten har lett till ett férdjupat
samarbete kring de nyanldnda mellan Arbetsférmedlingen, socialférvaltningen,
utbildningsférvaltningen och andra involverade aktérer som syftar till att tillgodose den
enskildes behov av kompetens och/eller stéd for att denne ska na sjélviérsérining samt
sa att arbetsgivarnas behov av ratt kompetens tillgodoses. Arbetet med
samverkansarbetet runt planen &r ett implementerat arbetssétt.

Projektledaren fér projektet beskriver bakgrunden till framgangen pa féljande satt:

Jag tror att det var sé hér. Ibland bérjar ESF-projekt med att det finns pengar att séka,
och sen tdnker man vad kan vi s6ka efter. Men fér oss var det ett genuint behov och en
genuin idé om vad vi borde géra, som vi inte visste hur vi skulle genomféra.

Intervjuerna pekar pa att i de fall projekten inte varit ett svar pa en gemensam utmaning, har
projekten i regel saknat mandat och férutsattningar att i efterhand arbeta for att utveckla
samverkansstrukturer inom eller mellan organisationer. En féretrddare f6r en projektdgare
beskriver det pa féljande satt:

Vi hade férslag pa ny organisering. Det blev inte sa. Det priméra syftet med projektet
var inte det. Jobbar man med den typen av projekt sa kommer man identifiera glapp
och lar en hel del som man &r skyldig att férhélla sig till. D& behdver man vara tydlig
med att sdga att: “vi ser det hdr”. Den dialogen fanns inte alls. Som jag férstar det maste
det finnas med fran bérjan.
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3.2 Sammanfattande bedémning

| detta kapitel beskrivs i vilken utstréckning de nio projekten kdnnetecknas av centrala
framgangsfaktorer for en hog méluppfyllelse, samt hur projekten agerat for att sékra dem. Av
kapitlet framgar att projekten i nagot avseende har préaglats av de flesta framgangsfaktorer.
Detta galler framfor allt framgangsfaktorer som primart ar relevanta for effekter pa individniva.
Flera av framgéangsfaktorerna paverkar mojligheterna att na effekter bade pa individ- och
effektnivad, men inte alla. Vissa ar relevanta endast utifran ambitionen att nd individeffekter -
andra endast utifran ambitionen att na effekter pa organisationsniva. Sammanstallningen visar
dock att det finns en bredd i systematik och omfattning i hur projekten agerat i praktiken. |
vissa fall har empirin beskrivit hur framgéangsfaktorn sékrats via ett proaktivt, medvetet och
avsiktligt agerande. | andra fall har det varit resultatet av ett mer reaktivt férhaliningssétt dar
det funnits en férméaga att hantera utmaningar som uppkommit ldngs végen.
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4.Tre forhallningssatt som framjar en
framgangsrik organisering

| kapitel 3 presenterades ett antal framgangsfaktorer f6r socialfondsprojekt, samt i vilken grad
och pa vilket séatt som projekten organiserat sig for att sékra dessa framgangsfaktorer.
Projektens organisering omfattar bade formella, processuella och kulturella aspekter pa
varierande detaljniva. Aspekterna rymmer allt fran obligatorisk reflektionstid fér medarbetare
och inrattande av projektledare med personalansvar, till samlokalisering med ordinarie
verksamhet samt genomférande av |6pande ldrandeloopar.

Merparten av aspekterna ar kopplade till organiseringen av det operativa projektarbetet, och
kan darfor vara svara att styra mot pa en dvergripande programniva. For att utvarderingen ska
kunna resultera i slutsatser och rekommendationer som ar relevanta for ESF-radet, har vi
darfor i ett nasta steg analyserat vad som i sin tur paverkat projektens organisering. Den
samlade analysen visar att projekt som i hdg grad lyckats sékra framgangsfaktorer
kdnnetecknats av tre dvergripande férhallningssétt, som i sin tur medfért att de organiserat sig
pa ett sdtt som gynnat framgangsfaktorerna. Mer konkret, har projekt som lyckats:

saknat dubbla ambitioner om att nd mal pa bade individ- och organisationsniva
- lagt stor vikt vid relationella aspekter
- utgatt fran att férandring ar en delvis oférutsdgbar process som inte kan planeras fram

| detta kapitel beskriver vi hur dessa forhallningssatt manifesteras i projektens agerande och
pa vilka satt de fatt konsekvenser for projektens organisering och méjligheter att lyckas.

Huvudsakliga slutsatser i kapitlet:

e Den samlade analysen visar att projekt som i hég grad lyckats sékra identifierade
framgangsfaktorer kdnnetecknats av tre dvergripande forhallningssétt, som i sin
tur medfért att de organiserat sig pa ett satt som gynnat framgangsfaktorerna.

e Det forsta férhallningsséattet handlar om att undvika dubbla ambitioner och att
fokusera pa mal pa antingen organisations- eller individniva. Program-, utlysnings-
och projektdokument innehaller mal pa bade organisations- och individniva och
utgar fran att det &r oproblematiskt att kombinera dessa mal i samma projekt. En
central slutsats fran utvarderingen ar att detta antagande inte stdmmer. Den
samlade analysen visar att samma framgangsfaktor betyder olika saker beroende
pa om projektet ska uppna mal pa individ- eller organisationsniva, och att olika
typer av organisering darfor krévs for att uppna framgangsfaktorn.

e Det andra férhallningsséattet handlar om att vardesétta relationella aspekter.
Analysen visar att projekt som kdnnetecknats av goda relationer i termer av
gemensamt dgarskap; 6ppet och konstruktivt samtalsklimat; respektive tillit ocksa
lyckats bé&ttre med att sakra flera framgangsfaktorer.

e Det tredje handlar om synen pa férandring som en i grunden oférutsagbar
process. Projektféretradares syn pa hur férandring uppstar har primart paverkat
deras formaga att sdkra framgangsfaktorerna Metodutveckling utifran I[6pande,
validerat larande samt Flexibelt genomférande utifran omvarldsférandringar.
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4.1 Avsaknad av dubbla ambitioner

Socialfondsprogrammet omfattar forvéntade effekter pa individ-, organisations- och
strukturniva. Enligt programdokumenten ska projekten samlat bidra till att stérka individers
stéllning pa arbetsmarknaden, men de ska ocksa bidra till att utveckla organisationer genom
att metoder implementeras och sprids. Vidare ska programmet via projekten skapa effekter pa
strukturniva genom att exempelvis bidra till policyutveckling. De tre effektnivderna
adterkommer ocksa i de enskilda projektansdkningarna respektive utlysningarna som de nio
projekten i utvérderingen sorteras under. En typisk formulering i en av de aktuella
utlysningarna lyder:

Projektresultat:

- Oka méngfalden p4 arbetsplatserna, till exempel genom att minska obalanser
mellan antalet kvinnor och mén pé arbetsplatser samt genom att fler inom
maélgrupperna kommer in pa arbetsplatsen eller genom att f6rbéttra
rekryteringsprocesser

- Oka anstéllningsbarheten hos de prioriterade grupperna genom att utveckla
samverkan mellan myndigheter, offentliga aktérer, den idéburna sektorn och
néringslivet

- Skapa innovationer genom att tillimpa nya metoder, tekniker, tjdnster,
processer eller organisatoriska former fér att 6ka individers anstéllningsbarhet
eller for att de ska komma nérmare ett arbete

- Oka rérligheten inom Eu®

Att program-, utlysnings- och projektdokument innehaller mal pa bade organisations- och
individniva bygger pa antagandet att det ér oproblematiskt att kombinera dessa mal i samma
projekt. En central slutsats fran utvérderingen &r att detta antagande inte stammer. Den
samlade analysen visar att samma framgangsfaktor betyder olika saker beroende pa om
projektet ska uppna mal pa individ- eller organisationsniva, och att olika typer av organisering
darfor ar relevant for att uppna framgangsfaktorn. Analysen visar vidare att projekt som i
praktiken styrt mot effekter pa individ- eller organisationsniva i hégre grad kunnat sékra
identifierade framgangsfaktorer jamfort med projekt som haft dubbla ambitioner. Projektens
férmaga att hantera maltrangsel paverkar saledes deras férmaga att organisera for framgang. |
féljande avsnitt vidareutvecklar vi denna slutsats vidare.

4.1.1 VAGVAL OM MAL PA EN NIVA HAR IBLAND VARIT MEDVETET OCH IBLAND
INTE

Projekten har hanterat sina mal pa olika satt. En grupp av projekt har pa ett tidigt stadium gjort
ett strategiskt val att enbart fokusera pa mal pa en niva. | urvalet som utvarderingen bygger pa
aterfinns enbart projekt som valt att fokusera pa organisationsnivan i denna grupp. Dessa
projekt har exempelvis utgatt fran ett explicit utvecklingsbehov i den projektdgande
organisationen och hos samverkanspartners, dér effekter pa individnivé och deltagarvolymer

8 ESF-rédet, Utlysning 2018/00254
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varit uttalat underordnade malet om utveckling.? | dessa projekt finns en tydlig samsyn om vad
som ar projektets ultimata syfte som ocksad genomsyrat kommunikation och dialog med
externa samverkansparter. Det &r resultatet av ett medvetet och strategiskt val - ofta formulerat
innan utlysningen.

Den andra gruppen bestar av projekt som i praktiken kommit att fokusera pa mal pa enbart en
nivd men utan att det ar resultatet av ett medvetet, strategiskt beslut. Bland de nio projekt som
ingar i detta urval, aterfinns i forsta hand projekt som kommit att fokusera pa individniva i
denna grupp. Har finns exempelvis projekt som angivit dnskade effekter i ansékan pa alla
nivaer, men dar behovs- och problemanalysen ensidigt utgatt fran mélgruppens behov, och
inte organisationens. Deltagarnas behov och malen pa individniva har ocksa varit prioriterade i
det I6pande genomforandet, exempelvis i metodutveckling, omvarldsbevakning och
samverkansarbete. Att dessa projekt i praktiken kommit att fokusera pa individmalen, &ven om
detta inte foregatts av ett medvetet vagval beror utifran genomférd analys pa tva
dvergripande faktorer. Den forsta faktorn ar kopplad till medfinansiering genom
deltagarerséattningar, som indirekt styrt projekten mot att prioritera malen pa individniva. Den
andra faktorn handlar om hur projekten initierades. Samtliga projekt i denna grupp har primért
initierats mot bakgrund av problem och utmaningar kopplad till malgruppen, snarare &n
projektdgarens verksamhet. Det har i sin tur medfért att det saknats ett tryck pa att arbeta med
organisationsutveckling fran projektagaren.

| den tredje gruppen aterfinns projekt dar ambitionerna att skapa varde pa bade individ- och
organisationsniva varit aktuella under projektets genomférande. | dessa projekt har det
saknats en samsyn om vilket vérde som ska skapas pa sikt, vilket i sin tur kommit till uttryck i
slitningar och frustration. | jamférelse med de tva andra grupperna av projekt, kdnnetecknas
dessa projekt dven av stbrre svarigheter att arbeta effektivt med identifierade
framgangsfaktorer. Intervjuerna visar att nar projekt i denna kategori skapat forutsattningar for
effekter pa individniva, i flera fall samtidigt undergravt méjligheterna till effekter pa
organisationsniva och tvartom. Dilemmat illustreras évergripande genom féljande tva citat:

Vad ska man géra med denna kunskap: projekt efter projekt visar att om man vill ha
langsiktiga och bra resultat s& maste man ldgga mer resurser &n ordinarie verksamhet,
till exempel for att fa 6kad handldggartathet. Fér det stora problemet &r att de resurser
man ldgger pé att fa ut langtidsarbetslésa i jobb i ordinarie verksamhet inte rdcker. Men
om man gér det i projektet, sa gar det inte att implementera i ordinarie verksamhets
budget, f6r om man anpassar projektets resurser till vad som funkar i den ordinarie
verksamheten sa tappar man resultaten.

- Tjansteperson som skrev projektansdkan

Om man ska fokusera pa att folk kommer ut i jobb, da &r det basta och effektivaste att
géra det vi vet fungerar, att inte prova nagot nytt, inte testa, inte metodutveckla. Men
om madlet &r att starka kapaciteten hos organisationerna som jobbar med
arbetssékande, da &r det just metodutveckling, att testa och prova nya vdgar som &r
bést.

- Projektledare

? Det skulle ocksé kunna gélla ett strategiskt val av mal p& individnivd, men den typen av projekt finns inte representerad i
urvalet av projekt fér denna utvardering
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Sammanfattningsvis pekar analysen pa tva slutsatser. Den forsta slutsatsen ar att projektdagare
som dnskar uppna mal pa organisationsniva maste fatta ett medvetet, strategiskt beslut om att
mal pa individniva ar underordnade redan under ansékningsfasen. Sannolikheten &r annars
stor att malen pa individniva i praktiken blir styrande. Den andra slutsatsen ar att projekt med
den dubbla ambitionen att skapa vérde pa bade individ- och organisationsniva far det svarare
att lyckas med identifierade framgangsfaktorer, eftersom dessa i vissa fall delvis kréver olika
typer av organisering beroende pa vilket mal som statt i fokus. Detta beskrivs och
exemplifieras ndrmare i kommande avsnitt.

4.1.2 FRAMGANGSRIK ORGANISERING BETYDER DELVIS OLIKA SAKER
BEROENDE PA VILKET MAL SOM STAR | FOKUS

Hur projekten hanterar maltrangseln &r som nédmnts avgérande for i vilken grad de lyckas med
flera framgangsfaktorer. Av intervjuerna med projektféretradare framgar att hur projekten
organiserar for att sékra en &ndamalsenlig samverkan, en effektiv anvdndning av (personella)
resurser och ett behovsbaserat utvecklingsarbete varierar beroende pa hur projekten ser pa
sitt slutliga mal.

| projekt som fokuserar pa individmal har exempelvis en dndamélsenlig samverkan sékrats
genom att bygga en temporér struktur fér samverkan under projekttiden. Syftet har inte varit
att bygga en struktur som ska besta efter att finansieringen upphor. | stallet har malet med
samverkan varit att sdkra ett infléde av deltagare eller relevanta insatser for deltagarna. Det har
dels skett genom att etablera formella éverenskommelser fér projekttiden dar
organisationernas dtaganden framgar. Dels genom att etablera processer fér en |6pande
utveckling och anpassning av samarbetet. En projektledare beskriver pa féljande satt hur
samverkan med Arbetsférmedlingen gynnats av hur medfinansiering knéts till arbetstid:

Det maste funka for att deltagarna ska komma. Jag har varit med i manga projekt och
aldrig har samarbetet med Arbetsférmedlingen funkat sé bra. Tydlighet med
kontaktpersoner, bra deltagande i styrgrupp, etc. Engagemanget har ocksé varit bra
frén handldggarna. Det har vi skapat genom att vi har medfinansieringstid, dvs att
medfinansieringen knyts till arbetad tid.

For de renodlade organisationsutvecklande projekten ligger andamalsenligheten i samverkan
i att den bildar en grund f6r en bestaende struktur som lever vidare efter att projektet
avslutats. | dessa fall &r samverkan till skillnad fran i interventionsprojekten, endast en
framgangsfaktor om samverkan kan leva vidare efter projektets slut. | de fall projekten har
lyckats kan det knytas till tidiga beslut och hur samverkansparter involverats tidigt i projekten.

Aven frdgan om hur projekten agerat for att sékra en effektiv anvandning av resurser kan
l&nkas till hur de har agerat tidigt i projektets genomférande. Hur projekten rekryterat
projektledare och styrgruppsforetradare skiljer sig at beroende pa om de syftat till effekter pa
individ- eller organisationsniva. For renodlade interventionsinsatser behéver projektledaren
ha den kompetens och erfarenhet som krévs for att utveckla och driva projektet. Det kan
handla om att personen har erfarenhet av att arbeta med malgruppen eller med liknande
metoder och arbetssatt sedan tidigare. Det kan ocksa handla om att personen har erfarenhet
av att driva ESF-projekt av liknande karaktar. Att sékra framgangsfaktorn for denna typ av
projekt handlar om att sékerstalla att projektledaren har denna profil.

For projekt med ambition att utveckla organisationer ar kravprofilen annorlunda. De krav som
stélls pa en projektledare for interventionsinsatser &r giltiga dven i dessa projekt, men de &r

Strategirddet AB. S6dermalmstorg 4 - 116 45 Stockholm - info@strategiradet.se



4.2

inte tillrdckliga for att lyckas. Utdver férmaga att driva projekt och erfarenhet att arbeta med
malgruppen krévs ocksa ett formellt mandat att utveckla den verksamhet som berdrs. Projekt
som har haft en uttalad ambition att utveckla organisationer har ocksa rekryterat projektledare
med dndamalsenlig profil.

Motsvarande skillnader finns ocksa for styrgruppens sammanséattning och funktion. | projekt
som &r mer renodlade interventionsinsatser racker det att styrgruppen kan fatta beslut som rér
projektens framdrift. Sammanséattningen behdver spegla denna ambition - att styrgruppen
rymmer allmén kompetens kring projektets organisatoriska kontext, malgrupp, arbetssétt och
metoder kan vara tillrackligt for att styrgruppen ska kunna fylla en adekvat funktion. | projekt
som syftar till att utveckla berérda organisationer ar kraven stérre. For att kunna fatta beslut
om prioriteringar och vagval behover styrgruppen vara sammansatt av personer med ett
formellt mandat att fatta beslut om och driva en utveckling i berérda verksamheter.

Aven hur projekten har sakrat framgangsfaktorn att projektet méter ett specifikt
utvecklingsbehov hos projektdgaren och berérda samverkansparter kan knytas till beslut i en
tidig fas. | de projekt dar utgangspunkten varit att skapa vérde fér deltagande individer har
utvecklingsarbetet tagit sin utgdngspunkt i hur behovet ser ut fér en specifik malgrupp som
organisationen har. Det har handlat exempelvis om att organisationen har svart att erbjuda
stéd till utlandsfédda kvinnor inom ramen fér sitt ordinarie utbud av insatser. Design av form
och innehall av projektets insatser har da tagit sin utgangspunkt i vad denna grupp har for
behov. En nyckel har varit att projektdagare och andra berdrda aktérer delar bilden av de
utmaningar som malgruppen méter. Det kan exempelvis, som i projektet Sarah, handla om att
Arbetsférmedlingen och en folkhdgskola samverkar kring en malgrupp dar bada aktérerna
delar bilden av vad malgruppen behéver och hur folkhégskolan genom projektet kan
tillgodose detta behov.

Organisationsutvecklingsprojekt har dven de sakrat denna framgéangsfaktor men vad det i
praktiken innebéar skiljer sig at fran interventionsprojekt. Utgangspunkten fér designen av
insatsen ar inte malgruppens behov utan organisationens behov - det vill sdga de utmaningar
och brister organisationen har i sin verksamhet och som far betydelse for hur val
organisationen kan hantera sitt uppdrag. En delprojektledare beskriver det pa féljande satt:

Vi insag att det handlar om att rusta och matcha ménniskor for att kunna ta del av
arbetsmarknadsutbildningar. Fér att kunna géra det behévde vi dndra utbudet av
utbildningar. /.../ Det var helt avgérande f6r oss - den politiska ledningen och
tidnsteméannen var helt bverens. Embryot kom fran kommunalrad och chefstjénsteman.

Att utveckla projektets design utifran ett specifikt behov hos projektdgare och andra berérda
aktorer innebér saledes olika agerande beroende pa vad projektet har fér grundlaggande
ambition. Liksom galler fér ovanstdaende framgangsfaktorer ser det faktiska agerandet olika ut i
olika typer av projekt. Hur projekten navigerar i maltrangseln manifesteras av hur de i
praktiken agerar for att sékra framgangsfaktorerna. | de fall projekten inte har "valt”
ambitionsniva utvecklas maltréngseln till rena méalkonflikter dér agerande for att sdkra en
framgangsfaktor for att na effekter pa en niva undergréver majligheterna att na effekter pa en
annan.

Fokus pa relationella aspekter

Ett genomgéende kdnnetecken hos projekten som i hdgre grad lyckats sékra identifierade
framgangsfaktorer ar att de praglats av goda relationer. Det handlar dels om relationerna
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inom och mellan projektgrupp respektive styrgrupp, dels om relationerna mellan féretradare
fér projektet och dess samverkanspartners. Ett tredje granssnitt ror relationerna mellan
projektmedarbetare samt medarbetare och chefer i linjeorganisationen.

| analysen av projektens erfarenheter dterkommer tre specifika aspekter som kannetecknar en
god relation: gemensamt dgarskap; dppet och konstruktivt samtalsklimat; respektive tillit.
Gemensamt dgarskap innebar att projektmedarbetare, styrgruppsféretrddare och
samverkanspartners kdnner gemensamt ansvar for att na projektets malsattningar och agerar
fér att na dessa mal utifran sina respektive roller och kompetensomraden. Det gemensamma
dgarskapet lyfts bade som en tillgang och - dér det brustit - som ett stort problem i projekten,
vilket illustreras av féljande tva citat.

En lardom ndr jag tittar tillbaka &r att vi nog hade f6r manga i styrgruppen. Och de som
var dér, de visste inte riktigt varfér. De kénde aldrig engagemang, utan dék liksom upp
pliktskyldigt. Jag minns en gang da jag lyfte ett problem som jag ville att styrgruppen
skulle diskutera, och det blev liksom bara tyst.

- Projektledare

Jag lade mycket tid pé relationer och jobba ihop teamet. Teamet satt pa flera olika
stéllen i Sverige. Jag satsade mycket tid initialt pa kick-off, synliggdra styrkor i teamet,
att alla skulle kdnna att de var med i samma lag. [...] Detta gér vi tillsammans, och
uppstéar problem séa I6ser vi dom ihop. Det var véldigt viktigt tror jag.

- Projektledare

Den andra aspekten utgdrs av ett konstruktivt och dppet samtalsklimat. Med detta avses att
berdrda parter - oavsett om det ror medarbetarna i en projektgrupp, ledaméterna i en
styrgrupp eller féretradarna i en samverkanskonstellation - &r transparenta och lyfter fragor pa
ett [6sningsfokuserat satt. Med ett konstruktivt och dppet samtalsklimat avses ocksa att
berdrda parter bem&ter varandra med respekt och hdnsyn. En samverkansaktor, tillika
stryrgruppsledamot, beskriver det pa foljandet satt:

[Varfér fungerade styrgruppen sa bra?] Vi hade stor 6ppenhet i styrgruppen, dér alla var
arliga och 6ppna. Alla berdttade om sina respektive organisationers utmaningar och
foérutséttningar. Man lérde kdnna varandra. Man kunde ocksa sdga nej utan att ndgon
blev irriterad. Det fanns respekt.

Vikten av ett samarbete som praglas av ett 6ppet samtalsklimat framgar ocksa av féljande citat
fran en intervju med en projektledare:

Det var transparent i projektgruppen, men ocksa mot styrgruppen samt mot ESF-radet.
Det &r viktigt att det inte handlar om att férséka upprétthélla en fasad, utan forsta att
detta &r ett utvecklingsprojekt, att vara tydlig med vad vi gér, hur det géar, och vad vi vet
och inte vet. Man méste kunna prata om grdzoner, prata om svara fragor. Ibland vet
man inte svaren, men man maste kunna vara 6ppen med det. Det ar nyckeln till allt.

Den tredje aspekten utgdrs av en hog grad av tillit. Med tillit menas att den enskilda individen
upplever att 6vriga individer i gruppen har goda avsikter, men ocksa att de gar att lita pa vad
géller att fullfolja dtaganden och 6verenskommelser.

Betydelsen av goda relationer utifran dessa tre aspekter dterkommer bade bland projekten
som lyckats val med identifierade framgéangsfaktorer respektive projektet som lyckats mindre
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bra. Det géller i synnerhet framgangsfaktorerna som rér |6pande, validerat ldrande; ett
flexibelt genomférande utifran omvarldsférandringar; &ndamalsenlig samverkan respektive
effektiv anvdndning av resurser. Den samlade analysen visar att tillit, ppenhet och
gemensamt dgarskap utgor en férutsattning for att problem och behov ska lyftas pa ett tidigt
stadium, samt for att berérda parter gemensamt ska agera for att hantera dessa. Dessa
egenskaper lyfts ocksa genomgaende som férutséttningar fér valfungerande samverkan. En
projektledare sédger exempelvis att "formella samverkanséverenskommelser ger en bra grund,
men om relationerna inte &r bra spelar de ingen roll”. Genomfdrda intervjuer pekar vidare pa
att goda relationer ar en férutsattning for effektiv anvdndning av resurser, i bemaérkelsen att
projekt som kdnnetecknats av bristande relationer behévt 1dgga relativt mycket tid och kraft pa
att hantera detta, som i sin tur krévt resurser fran den dvriga projektverksamheten.

En central slutsats fran utvarderingen ar att kvaliteten pa projektrelationerna inte ska reduceras
till en fraga om personkemi, dvs i vilken utstrédckning som involverade individers personlighet
och egenskaper matchar. Snarare visar analysen att projekt som kdnnetecknas av goda
relationer ocksa har bedrivit ett systematiskt och medvetet relationellt arbete i syfte att uppna
detta. De har med andra ord organiserat sig for att frémja goda relationer. Pa ett dvergripande
plan har denna organisering handlat om att projekten inte bara fokuserat pa utfallet av en
process, utan ocksa lagt stor vikt vid att sjdlva processen ska vara involverande och
vérdeskapande i sig sjélv. Det innebar att processerna som helhet fatt ta tid, men ocksa att
projektledaren och andra nyckelpersoner i genomférandet avsatt tid for involverande och
relationsbyggande moment, sdsom samtal om berdrda personers kontext och bakgrund. | ett
projekt gick exempelvis ett antal intressenter samman och genomférde workshops redan
under utlysningsfasen. Under workshopparna diskuterades de berérda aktdrernas ingang i
fragan samt aktorernas respektive resurser och férutsattningar. Workshopparna utgjorde
utgangspunkt fér projektansékan som sedan skrevs, och ledde bland annat till att
organisationen som forst var tilltankt som projektégare byttes ut till en annan organisation.
Workshopupplagget tog enligt projektledaren relativt mycket tid i ansprak jamfért med att
skriva projektansdkan “pa kammaren”. Det bidrog dock att ge projektet en flygande start, da
berdrda parter redan fran boérjan var samspelta.

| ett annat projekt genomférdes inledningsvis flera workshops i syfte att ta fram en
féréndringsteori for projektet. Projektledaren berattar att arbetet var slitigt, tog mycket tid i
ansprak och omfattade langa interna diskussioner om hur olika mal skulle tolkas och hdnga
samman. | efterhand ser hen dock denna process som en av framgangsfaktorerna i projektet,
da den lade grunden for ett 6ppet samtalsklimat under resten av projekttiden samt ledde till
att projektgruppen larde kdnna varandra och nddde samsyn pa djupet kring projektets
inriktning och syfte. Projektledaren menar att det inte bara var sjalva férandringsteorin i form
av ett papper som skapade varde, utan att processen for att ta fram den var minst lika viktig.

Forstaelse for att férandring ar en oférutsagbar process

Alla socialfondsprojekt arbetar med att fa till stand férandringar. Det kan handla om stora
féréndringar, sdsom att fa deltagare att ga fran arbetsldshet till sysselsattning eller fa till stand
en implementering av ett nytt arbetssétt. Det kan ocksa handla om att driva mindre
féréndringar som en del av det operativa projektarbetet, sdsom att initiera samarbete med en
ny arbetsgivare rorande praktikplatser.

| kapitel 3 beskrevs hur samtliga projekt anpassat sin verksamhet efter de
omvarldsférandringar som de métt under projekttiden. Projekten har genomférts flexibelt
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med en proaktivitet och lyhérdhet i relation till omvarlden. Slutsatsen var att samtliga nio
projekt arbetat [6pande med metod- och verksamhetsutveckling. Det finns dock en variation i
hur systematiskt och proaktivt projekten har arbetat med dessa tva framgangsfaktorer. Pa ett
overgripande plan pekar analysen pa att en 6kad systematik kan harledas till ett
forhallningssatt till férandring som en i grunden ofdrutsdgbar process. Detta férhallningssatt
kan kontrasteras mot en mer linjér syn pa féréndring, dar férandring i hégre grad ses som en
planeringsfraga.

| féljande avsnitt utvecklar vi resonemanget kring vilken betydelse projektens férstaelse av hur
férandring uppstar har for deras mojligheter att sékra vissa framgangsfaktorer. Vi for ocksa ett
resonemang om hur delar av ESF-raddets styrning av och stdd till socialfondsprojekten idag
utgar fran en mer planeringsstyrd och linjar syn pa férandring, vilket kan missgynna projektens
mojligheter att organisera fér framgang.

Ett férsta omrade som paverkas av projektféretradares syn pa férandring ar projektets formella
uppbyggnad. For att moéjliggdra styrning, avgrénsning och kraftsamling, har alla nio projekt i
utvarderingen organiserat sig genom skriftliga maldokument, formella éverenskommelser om
samverkan, etc. Projektledare som haft ett medvetet tank kring att férandringsprocesser &r
oférutségbara, har dock lagt stor vikt vid att inte ta fram alltfér detaljerade planer och riktlinjer
da detta upplevs begrédnsa projekt- och styrgruppens kreativitet, initiativiérmaga och
mojlighet att stalla om. Dessa fdrmagor beskrivs i sin tur som centrala bestandsdelar i ett
framgangsrikt férandringsarbete som bygger pa I6pande utveckling. En projektledare sdger:

En bra projektansbkan &r en ansGkan som beskriver méalet och grunden, vad ska
projektet uppna, pa vilket dvergripande sétt. Men som inte &r detaljerad i insatser och
aktiviteter. F6r det &r omdjligt att veta redan i utlysningen vilka aktiviteter som fungerar
bést, och om det ar alltfér detaljerat sa blir det bara krangligt och begrédnsande.

Analysen pekar vidare pa att projektledare som i hég grad sett féréndring som en
oférutsdgbar process, mer aktivt och medvetet arbetat med att komplettera de formella
bestandsdelarna med kulturella och processuella aspekter, sasom ett involverande ledarskap,
ett utvecklingsorienterat och utforskande sprakbruk samt processer for I16pande reflektion och
larande. Dessa kulturella och processuella aspekter har i sin tur gynnat projektets mojligheter
att sakra ett flexibelt genomférande och I16pande metodutveckling.

Ett andra omrade som paverkats av projektledarens syn pa forandring &r hur projektledaren
utdvat sitt ledarskap. Projektledaren har en central betydelse for projektets framgang och for
projektets organisering. Projektledaren har mandatet att fatta beslut som rér projektets
framdrift men ocksa fér utformning av centrala processer i projektet och fér samarbetet inom
projektgruppen. Samtidigt finns det olika ledarstilar som projektledaren kan anta. Analysen
pekar pa att projektledare som uttrycker en forstaelse for férandring som en oférutsdgbar
process, i hogre grad agerat som en kombination av facilitator, motor och lok, d&r
medarbetarna fungerar som medskaparare och ambassadérer av projektarbetet. Det kan
kontrasteras mot projektledare som antagit en mer kaptenslik ledarstil, dar stérre fokus ligger
pa att styra och delegera medarbetare utifran framtagna planer. Ett exempel pa den senare
ledarstilen kommer till uttryck i féljande citat.

En bra projektledare enligt mig &r en person som &r strukturerad och har verblick.
Projektmedarbetare kan ha svart att ha den Sverblicken och behdver inte ha det heller
pd samma sétt. Min uppgift som projektledare &r att skapa lugn och trygghet, att sdga
att hit ska vi och detta behéver géras pa vagen.
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Att utga fran ett mer planeringsfokuserat ledarskap behdver inte vara negativt i stort. Analysen
pekar dock pa att projektledare som i hégre grad bemétt medarbetare och styrgrupp pa detta
satt blivit mer ensamma nar férutsattningar eller behov férandrats som stéllt krav pa att
projektet hittar en ny vag.

Ett tredje omrade som paverkats av projektforetrédares syn pa hur férandring uppstar ér den
|6pande uppfdljningen av projektet. Ett satt att félja upp socialfondsprojekt ar att beskriva och
beddma projektets utveckling mot den ursprungliga planen som fond. Bedémningen goérs da
av projektets utveckling for ett antal nyckelindikatorer vid en given tidpunkt utifran vad som
anges i projektplanen. Denna modell grundar sig i en idé om att utveckling i huvudsak ar linjar
och kan planeras pa férhand, och finns representerad bland projekten. Vi ser dock att
styrgrupper och projektledare som i hégre grad sett féréndring som en ofdrutsdgbar process
ocksa delvis haft ett annat fokus i uppfoljningen. Uppféljning har, till skillnad fran i projekt som
utgatt fran en mer linjar syn pa férandring, inte fokuserat pa avsteg fran planen. | stéllet har
uppféljningen varit inriktad mot progression i relation till dvergripande mal, samt hur projektet
|6pande utvecklas utifran lardomar och ny kunskap. Den typ av uppféljning har i hégre grad
ocksa gynnat ett validerat larande och en I6pande utveckling i projekten. En projektledare
sager:

Jag hade en véldigt bra styrgrupp. Jag har haft andra styrgrupper, som varit véldigt
operativa och fastnat i detaljer kring aktiviteter. Hur gick det, varfér gjorde ni inte det?
Men denna styrgrupp hade fokus pa malet. De fragade “hur ligger vi till, &r vi pa vdg at
ratt hall?”. Om néagot inte fungerade sé fragade de “vad &r planen?”. De var ett stéd. De
bidrog till kulturen att saker som inte gar som ténkt inte behéver vara misslyckanden, s&
ldnge som man lar och utvecklas utifrén dem.

Sammanfattningsvis, visar analysen att projektféretrédares syn pa hur férandring uppstar lett
till delvis olika s&tt att organisera sig. | projekt som i hg grad préglats av forstaelsen for
féréndring som en oférutsdgbar process, har tonvikten legat pa att framja ett agilt och lyhort
genomforande. | projekt som praglats av en mer linjar syn pa féréndring, har organiseringen
av det operativa projektarbetet i hdgre grad handlat om att implementera framtagna planer,
Dessa olika utgangspunkter har ddrmed ocksa fatt betydelse for i vilken grad projekten
arbetat systematiskt, kontinuerligt och proaktivt med metodutveckling och |6pande
anpassning av projektverksamheten.

ESF-radets kontakt med projekten &r inte neutral i fragan om hur synen pa féréndring skiljer
sig mellan projekten, men bilden &r inte entydig. Det finns utsagor fran intervjuerna som
vittnar om samordnare i som fokuserar pa projektens progression och larande i uppféljning av
projekten. Men det finns ocksa utsagor som pekar pa motsatsen dér kontakten med ESF-radet
under genomférandefasen centreras kring projektplanen och uppféljning av avvikelser fran
planen. Ser man till ESF-radets egna definitioner av projektets faser innebar
genomférandefasen ocksa att “att aktiviteter genomférs utifran den projektplan som tagits fram
med mél att na resultat och effekter av projektet”.'® Det finns séledes tecken pé att ESF-radets
kontakt med projekten atminstone i vissa fall orienteras utifran att férandringen ar en fraga om
planering och att projektens planer darfér ar utgangspunkt i uppféljning av projektens

0 ESF-radet, Begreppslista,
, Hédmtad 2021-10-19
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progression. Det uppfdljningen fokuserar ar avvikelser fran plan snarare &n progression mot
overgripande mal och projektets larande.

4.4 Sammanfattning

Organisering kan 6vergripande beskrivas som det praktiska hdndelseférloppet, den
utvecklingsprocess som projektet bedriver. Det gar att analysera organisering genom att bryta
upp en process eller ett férlopp i manga vardagliga handlingar. | detta kapitel betraktas
organiseringen ur ett vidare perspektiv for att kunna identifiera vilka mer breda
forhallningssatt som far betydelse for hur ESF-projekten organiserar sig for framgang.

Den samlade analysen visar att projekt som i hég grad lyckats sakra identifierade
framgangsfaktorer kdnnetecknats av tre 6vergripande forhallningsséatt, som i sin tur medfort att
de organiserat sig pa ett sdtt som gynnat framgangsfaktorerna.

Det forsta férhallningssattet handlar om att undvika dubbla ambitioner och fokusera pa mal pa
antingen organisations- eller individniva. Analysen visar att organiseringen behdéver se olika ut
beroende pa vad projekten ska skapa fér varde. Att organisera for att sakra vissa
framgangsfaktorer kréver ett val fran projektagare och projektledare om projektets syfte. Att
organisera for effekter pa organisationsniva kraver ett specifikt agerande framfér allt i
projektets inledningsfas och att organisera for effekter pa individniva kraver ett annat. Om
projekt inte har gjort ett val kommer de att méta utmaningar i att sékra vissa
framgangsfaktorer. Om projektet avser att utveckla organisationer men projektledaren inte har
mandat éver den verksamhet som berdrs, eller om projektet inte utgar fran organisationens
behov, eller dar aktdrer som paverkas av férandringen inte &r involverade &r chanserna sma att
projektet kommer att lyckas.

Det andra forhallningssattet handlar om att vardesatta relationella aspekter. Analysen visar att
projekt som kannetecknats av goda relationer i termer av gemensamt dgarskap; éppet och
konstruktivt samtalsklimat; respektive tillit ocksa lyckats battre med att sékra flera
framgangsfaktorer. Det géller i synnerhet framgangsfaktorerna som rér |6pande, validerat
ldrande; ett flexibelt genomférande utifran omvarldsférandringar; andamalsenlig samverkan
respektive effektiv anvdndning av resurser. Analysen visar att projekt som kénnetecknas av
goda relationer ocksa har bedrivit ett systematiskt och medvetet relationellt arbete i syfte att
uppna detta. De har med andra ord organiserat sig for att frémja goda relationer. Pa ett
dvergripande plan har denna organisering handlat om att projekten inte bara fokuserat pa
utfallet av en process, utan ocksa lagt stor vikt vid att sjélva processen ska vara involverande
och vardeskapande i sig sjalv.

Det tredje handlar om synen pa férandring. Projektforetrddares syn pa hur férandring uppstar
har priméart paverkat deras férmaga att sékra framgangsfaktorerna metodutveckling utifran
|6pande, validerat larande samt flexibelt genomférande utifran omvarldsférandringar.
Analysen pekar pa att projektledare som i hogre grad sett férandring som en oférutségbar
process ocksa arbetat mer proaktivt, systematiskt och kontinuerligt med dessa tva
framgangsfaktorer.
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5.Sammanfattande slutsatser och
rekommendationer

Denna klusterutvardering har syftat till att belysa pa vilket satt socialfondsfinansierade PO2-
projekts organisering paverkar maluppfyllelse och resultat. Utvarderingen visar samlat att
projektens organisering har stor betydelse. | vilken utstrackning projektdeltagare gar vidare i
arbete/studier eller projektdgare implementerar utvecklade metoder &r beroende av flera
framgangsfaktorer i genomférandet, sdésom en andamalsenlig samverkan, en hég grad av
férankring och en I6pande metodutveckling. Dessa framgangsfaktorer hdnger i sin tur intimt
samman med projektens organisering, som inte bara omfattar deras formella uppbyggnad
utan ocksa kulturella och processuella aspekter pa varierande detaljniva. Aspekterna rymmer
allt fran obligatorisk reflektionstid fér medarbetare och inrattande av projektledare med
personalansvar, till samlokalisering med ordinarie verksamhet samt genomférande av |6pande
larandeloopar.

P4 ett mer dvergripande plan, visar utvdrderingen att projekt som i hég grad lyckats sékra
framgangsfaktorer for en hog méluppfyllelse kdnnetecknats av tre férhallningsséatt, som i sin
tur medfér att de organiserar sig pa ett sdtt som gynnar framgangsfaktorerna. Fér det férsta
gynnas organiseringen och dérmed maluppfyllelsen av att projektet saknar dubbla ambitioner
om att nd mal pa bade individ- och organisationsniva. Fér det andra gynnas maluppfyllelsen av
att projektet vardesatter relationella aspekter och bedriver ett systematiskt och medvetet
arbete i syfte att understddja goda relationer. For det tredje visar analysen att projektens
organisering och fé6rmaga att bedriva ett framgangsrikt arbete gynnas av om féretradare for
projekten forstar férandring som en iterativ och oférutsdgbar process, snarare &n som en
planeringsfraga.

5.1 Rekommendationer till ESF-radet

Klusterutvérderingen ska ytterst ge kunskap som EFS-radet kan anvénda for att framja
férutsattningarna for en &ndamalsenlig organisering i socialfondsprojekten. | detta avslutande
avsnitt presenteras vara samlade rekommendationer med utgangspunkt i de slutsatser som
tidigare presenterats.

Rekommendationernas relevans for ESF-radet &r pa ett évergripande plan knuten till ESF-
radets roll. Myndigheten &r forvaltande och attesterande myndighet for socialfonden i Sverige.
| programutvarderingen av nuvarande programperiod konstateras att ESF-radets uppfdéljning
har ett starkt fokus pa programmets och projektens prestationer rent ekonomiskt. Samtidigt
vittnar bade utvarderingen samt ESF-radets forvaltning av fonden om att myndigheten har
hégre ambitioner &n att enbart sdkra en rattsséker utbetalning av medel. ESF-radets
beddmning av ansdkningar fokuserar exempelvis inte enbart pa formalia och ekonomi, utan
omfattar dven vardering av mal och aktiviteter, problem- och behovsanalys,
projektorganisatorisk kapacitet samt férankring."! Vidare erbjuder myndigheten ett relativt
omfattande projektstéd i form av utbildningar, processtéd och kunskapsunderlag. Vara
rekommendationer ska forstas mot bakgrund av denna hégre ambitionsniva, dar ESF-radet
ocksa ser det som sin roll att aktivt verka fér en hég kvalitet och maluppfyllelse i projekten.

" Sweco (2021), Effektutvardering av det nationella socialfondsprogrammet.
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Socialfonden i Sverige forvaltas genom en flernivastyrningsmodell. P& nationell niva finns en
dvervakningskommitté, som ansvarar fér att dvervaka och félja upp programgenomférande
och maluppfyllelse samt ta stallning till strategiska andringar i programmet. Pa regional niva
finns strukturfondspartnerskap som ansvarar for att prioritera mellan projektansékningar som
ESF-rddet har godkant. Genomférda intervjuer med samordnare vid myndigheten pekar dock
pa att ESF-radet inom ramen for sin roll som férvaltande myndighet har méjlighet att paverka
projekten pa tre dvergripande satt:

- under utlysningsfasen
- genom utformningen av projektstod
- genom samordnarrollen

| féljande avsnitt redogdrs f6r vara rekommendationer f6r att frémja en framgangsrik
organisering i socialfondsprojekten inom dessa tre omraden.

5.1.1 REKOMMENDATIONER FOR UTLYSNINGSFASEN

De enskilda utlysningarna bér syfta till att uppna mal pa antingen individ- eller
organisationsniva

En samlad slutsats fran utvérderingen &r att projekten behdver organisera sig pa olika satt
beroende pa om de 6nskar uppna mal pa individ- respektive organisationsniva. Denna slutsats
kan ses som en férdjupande méjlig férklaring till Swecos slutsats fran programutvérderingen
om att socialfondsprogrammet bidragit till begransade effekter pa organisations- och
strukturniva.'? Klusterutvarderingen pekar pé att socialfondsprojekt inte kan arbeta effektivt
och framgéangsrikt med att bade fa ut deltagare i arbete respektive stérka den projektdgande
organisationens kapacitet. Detta eftersom generiska framgangsfaktorer sdsom férankring,
dgarskap, samverkan och I6pande utveckling betyder olika saker beroende pa vilket mal som
star i fokus, och darfor kréver olika typer av organisering (avsnitt 4.1).

En rekommendation &r dérmed att ESF-radet bér utforma utlysningarna i syfte att uppna mal
pa antingen individ- eller organisationsniva. Genom att avgransa utlysningens inriktning, starks
férutsattningarna for en framgangsrik organisering i projekten eftersom projekten slipper
hantera de utmaningar som en maltrangsel medfér. Avgransningen medfér dven att ESF-
radets egna mojligheter att arbeta effektivt med att styra och stétta projekten starks.

Det mobiliserande arbetet bor utformas pa olika sétt beroende pa om utlysningen ska
uppna mal pa individ- respektive organisationsniva

| Swecos programutvardering konstateras att det mobiliserande arbetet spelar en viktig roll for
socialfondens genomférande, eftersom upplédgget bygger pa att relevanta projektdgare
kanner till fonden och aktivt sdker medel.'3 En central slutsats fran klusterutvarderingen ar att
det mobiliserande arbetet behdver ha olika inriktning beroende pa om den aktuella
utlysningen syftar till individutveckling respektive organisationsutveckling, vilket ocksa ligger
ocksé i linje med tidigare studier.™

Om malet &r organisationsutveckling, bor arbetet syfta till att mobilisera aktérer som har
identifierat ett behov av intern utveckling kopplat till sitt ordinarie arbete med nyanldnda och

2 Sweco (2021), Effektutvardering av det nationella socialfondsprogrammet.
'3 Sweco (2021), Effektutvardering av det nationella socialfondsprogrammet.
4 Forte (2020), Klusterutvardering av ESF-utlysningar - processen infér, under och efter en utlysning
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utrikes fédda. Det kan exempelvis handla om att vidareutveckla organisationsformer och
processer, eller forfina insatser eller arbetssatt. ESF-radets erbjudande bor i detta fall inte
paketeras som att det finns medel att soka for att 6ka malgruppens 6vergangar i arbete under
projektperioden. Fokus bor snarare ligga pa att aktdrer med ansvar for nyanlandas etablering
ges mojlighet att vidareutveckla sin verksamhet utifran sina respektive strategiska
prioriteringar och interna utvecklingsbehov, och genom utlysningen dérmed klara sina
uppdrag béattre. Som f6ljd, behdver dialogen med potentiella projektdgare ske med nivan
som &ger verksamhets- och organisationsutvecklingsfragorna inom organisationen.

Om malet med utlysningen i stallet &r individutveckling, bor ESF-radets mobiliserande arbete
inriktas mot aktérer med kompetens att stétta nyanléndas och utrikes fdddas etablering utifran
malgruppens behov. Till skillnad frdn om malet ar organisationsutlysning, behdver dessa
aktérer inte ha ett ordinarie uppdrag kopplat till nyanlanda foér att vara aktuella som
projektdgare. Det kan till exempel handla om en idéburen organisation eller en enskild
folkhdgskola, vars arbetssétt och kompetens &r relevant for att stddja nyanlédnda ut i arbete
dven om det saknas avséattningsyta fér implementering av framtagna arbetssatt.

Det mobiliserande arbetet bér pabérjas innan utlysningen utformas
Klusterutvérderingen visar att de relationella aspekterna har stor betydelse fér
socialfondsprojekts framgang och maluppfyllelse. En hég grad av tillit, ett gemensamt
dgarskap samt ett konstruktivt och 6ppet samtalsklimat &r centralt for att bland annat fa till
stand en hallbar samverkan samt ett flexibelt genomférande utifran féréndringar i omvarlden
(avsnitt 4.2). Aven om relationerna i hég grad ar en frdga som de enskilda projekten dger, kan
ESF-radet framja dessa genom att padbdrja det mobiliserande arbetet innan utlysningen ar
utformad och dérigenom ge potentiella intressenter tid att samordna sig.

Klusterutvarderingen pekar exempelvis pa att intressenter som haft tid att arbeta med
projektidén och projektdgarfragan tillsammans innan sjélva ansékan skrevs, upplever en hégre
grad av férankring och gemensamt dgarskap an i projekt dar ansdkan primért skrivits av en
enskild aktor.

En annan férdel med att pabdrja det mobiliserande arbetet tidigt, ar att utlysningen kan
utformas med utgédngspunkt i de potentiella projektdgarnas behov och férutsattningar. Det
kan ske genom att en dialog med potentiella projektdgare inleds innan utlysningen inriktning
ar beslutad. Utvérderingen pekar pé att detta i sin tur stérker forutsattningarna for
framgangsrika projekt. | ett projekt pabérjade exempelvis ESF-radet en dialog med
projektdgaren ett halvar innan den tankta utlysningen. Utlysningen utformades sedan med
utgangspunkt i projektédgarens behov, vilket enligt den intervjuade projektdgaren medférde
att utlysningen sags som hdgintressant och mynnade ut i ett valférankrat projekt.
Projektédgaren séger:

Det &r inte i utlysningen som arbetet med projektidén bér bérja. Projektansékningar
som skrivs inom var organisation &r ofta en eldsjéals idé, men de &r inte vélférankrade.
Det vore véldigt bra om ESF-rédet kunde géra som de gjorde i detta fall, det vill sédga
berétta att ‘om ett halvar vill vi ha en utlysning, vilka behov och énskemal har ni’, sé man
kan utforma utlysningen tillsammans, och pabérja férankring direkt.

Beddmningarna av projektansékningar bor skilja sig at beroende pa om utlysningen ska
uppna mal pa individ- respektive organisationsniva. Som tidigare namnts, ser ESF-radet inte
bara till ekonomiska och formella aspekter i sin bedémning av projektansékningar, utan ocksa
kvaliteten i projektens problemanalys och utformning. En central slutsats fran utvarderingen ar
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att denna beddmning delvis bor skilja sig beroende pa om utlysningen, och som en féljd de
enskilda projekten, ska uppna mal pa individ- eller organisationsniva. Detta da olika typer av
organisering ar for att uppna kvalitet och framgang, beroende pa vilket mal som star i fokus.

Om projektet ska utveckla organisationens kapacitet, bér projektansékan beskriva brister och
behov i ordinarie verksamhet. Att organisationen idag lyckas samre med projektets malgrupp,
exempelvis utrikes fddda kvinnor eller utrikes fdda med lag utbildning, kan inte ses som
tillrackligt. Klusterutvarderingen pekar pa att ESF-rddet ocksa bor efterfraga en djupare analys
av varfér organisationen idag lyckas sdmre med dessa malgrupper och vad som behéver
starkas/utvecklas i den ordinarie verksamheten. Analysen bér fokusera pa aspekter som
projektdgaren kan utveckla inom ramen f6r sitt dvergripande uppdrag och budgetutrymme.
Vidare visar utvarderingen att framgangsrika organisationsprojekt ofta haft en inriktning som
legat i linje med projektédgarens strategiska prioriteringar i stort. ESF-radet bér mot denna
bakgrund saledes ocksad beddma projektets relevans i relation till projektdgarens prioriteringar
och verksamhetsplanering i stort. Vad galler fragan om férankring, bor projektet vara férankrat
pa en hég niva inom projektdgaren, med mandat att fatta beslut om implementering. Vidare
bor ESF-radet uppmuntra och premiera organisationsprojekt som medfinansieras pa andra
satt an genom deltagarersattningar, exempelvis genom att anvdnda medarbetares |6ner som
medfinansiering. Detta da klusterutvarderingen pekar pa att medfinansiering genom
deltagarerséattningar tenderar att trycka projekt mot en individfokusering i praktiken, ocksa i
de fall de uttryckt mal pa organisationsniva.

Om projektet i stallet har en interventionsinriktning med malet att fa ut ett visst antal individer i
arbete, bor EFS-radet i forsta hand efterfraga en problemanalys som beskriver malgruppens
behov och férutsattningar, samt hur projektet bidrar med ett kompletterande vérde i relation
till de insatser som redan finns. Till skillnad fran projekt med organisationsfokus, behoéver
dessa projekt inte ta hdnsyn till ramarna f6r den ordinarie verksamheten. Snarare kan
interventionsprojekten ses som en majlighet att stédja malgruppen pa ett satt som inte ar
moijligt i ordinarie insatser, exempelvis genom en mer personalintensiv individuell coachning
och handledning. Projektets inriktning behdver inte ligga i linje med projektédgarens
overgripande prioriteringar, och nivan pa férankring kan vara lagre. Detta da férankringen i
interventionsprojekt i forsta hand handlar om att sdkra en effektiv framdrift av projektet.

Bedémningarna av projektansékningarna bor fokusera mer pa processuella aspekter
Klusterutvérderingen visar att projekt som organiserar sig for att mojliggdra goda relationer
samt hantera det oférutsedda, ocksa lyckas béattre med att sdkra identifierade
framgangsfaktorer. Enligt Strategirddets bild, kan ESF-radet framja denna organisering genom
att i hogre grad fokusera pa processuella aspekter i sin bedémning av projektansdkan.
Snarare an att efterfrdga detaljerade beskrivningar av projektets aktiviteter och arbetssatt, bor
myndigheten be om beskrivningar av hur projektet avser organisera sig for att sdkerstélla ett
validerat, [6pande l&drande (exempelvis utifran en tjgnstedesignstruktur) eller ett gemensamt
dgarskap i styrgruppen.

5.1.2 REKOMMENDATIONER FOR PROJEKTSTOD
Fortsatt arbete med férédndringsteorin bor fraimja tillampning i form av stéd fér I6pande
utveckling, inte som plan fér projektets genomférande
Infér programperioden 2014-2020 fattade ESF-radet beslut om att inféra ett resultatbaserat
arbetssatt (RBM). For att stddja detta arbetssatt i projekten, rekommenderar ESF-radet alla
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projekt att i samband med ansdkan ta fram en férandringsteori. | nagra fall har
forandringsteorin dven utgjort en obligatorisk bilaga till ansdkan.™

Tanken med férandringsteorin &r att stédja styrning med fokus pa projektets 6nskade resultat.
Genom att tydliggéra projektets dnskade effekter pa lang och kort sikt samt I6pande félja upp
dessa, fréamjas |6pande ldrande och utveckling. Férandringsteorin understodjer, i alla fall i
teorin, ddrmed framgangsfaktorer som validerat larande, flexibelt genomférande utifran
omvarldsférandringar samt en effektiv anvdndning av resurser. Klusterutvarderingen indikerar
dock samtidigt att ytterligare steg behdver tas fér att férandringsteorin ska fungera pa detta
satt i praktiken.

For det forsta pekar utvarderingen pa att forstaelsen fér férandringsteorins syfte varierar i
projekten. Av intervjuer framgar att vissa projekt sett férandringsteorin just som ett stéd for
|6pande styrning och utveckling. De 6nskade effekterna pa langre sikt har utgjort en fast ram,
dar aktiviteter och prestationer pa kortare sikt justeras och anpassats under
projektgenomférandet. Férandringsteorin har i dessa projekt ocksa anvants som stéd fér
prioritering och avgrénsning av nya insatser, dar dessa bedémts i relation till hur de antas
bidra till effektkedjorna i férandringsteorin. | andra projekt férefaller dock férandringsteorin i
hégre grad ha fungerat som ett planeringsverktyg. Tid har avsatts for att ta fram en
férandringsteori i bérjan av projektet, men teorin har sedan blivit liggande som ett statiskt
dokument. | enstaka fall tyder intervjuerna pa att férandringsteorin till och med fungerat
inlasande, sa till vida att projektféretradare slappt fragan om ett I6pande, systematiskt larande
och utveckling med hénvisning till att projektet genom féréndringsteorin ar fardigplanerat.

For det andra pekar utvarderingen pa att férandringsteorin som enskilt verktyg inte récker for
att stodja I6pande styrning och utveckling, utan att det ocksa krévs processer och en kultur
som framjar detta. Exempel pa framjande processer ar obligatorisk reflektionstid, samt
larandeloopar, dar prototyper pa en insats snabbt testas i liten skala, fér att sedan utvarderas,
vidareutvecklas och testas igen. Exempel pa framjande kultur ar ett dppet och konstruktivt
samtalsklimat och sprakbruk, som understédjer ifrdgaséattande och nya perspektiv. Projekt som
i lagre grad kdnnetecknats av dessa processuella och kulturella organsieringsaspekter, har
ocksa haft ett mer reaktivt och ad hoc-betonat utvecklingsarbete, ocksa i de fall dar projektet
sett férandringsteorin som ett verktyg for detta.

Klusterutvarderingen bygger pa nio projekt, varav flera genomférts under det tidigare delen
av programperioden. Det &r darfér inte mojligt att dra slutsatser om i vilken utstrackning ovan
beskrivna iakttagelser stammer fér socialfondsprojekten i stort. Utvarderingen pekar dock pa
ett behov av att undersdka fragan om férandringsteorins praktiska funktion och tillampning i
socialfondsprojekten ndrmare. Beroende pa hur utbrett problemet ar, skulle ESF-radet
potentiellt utforma sitt projektstéd for att framja en mer andamalsenlig anvéndning av
féréndringsteorin som stod for I16pande styrning och utveckling. Exempelvis genom att betona
vikten av att arbetet med férandringsteorin efterfdljs av processer for |6pande reflektion och
larande i projekten.

5 ESF-radet, Att sakra Europeiska socialfondens och projektens resultat - att arbeta resultatbaserat,
, Hédmtad 2021-10-19
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https://www.esf.se/app/uploads/2021/01/RBM-2015-10-21.pdf

5.1.3 REKOMMENDATIONER RORANDE SAMORDNARENS ROLL

Framgangsrik organisering gynnas av att samordnaren har ett tillitsfullt och
I6sningsfokuserat férhallningssatt

Alla socialfondsfinansierade projekt har en samordnare pa ESF-radet, som ansvarar for att folja
upp, stédja och kontrollera projektet. Utvérderingen pekar pa att samordnarna spelar stor roll
for projektets genomférande. | intervjuerna med projektledare lyfts den enskilda samordnaren
bade fram som en stor tillgdng respektive ett hinder fér genomférandet av projektet.

Vilken roll samordnaren bér ta beror inte bara pa de enskilda projektens behov, utan ocksa pa
férvantningarna och kraven péa ESF-radet som férvaltande myndighet samt EU-kommissionens
regelverk fér socialfonden. Utvarderingen pekar dock pa att en framgangsrik organisering i
projekten gynnas av om samordnarens relation till projektet kdnnetecknas av ett tillitsfullt och
konstruktivt forhallningssétt. | projektledarnas beskrivningar av den "goda” samordnaren,
aterkommer en person som hjélper projektledaren att navigera i socialfondens regelverk, som
inte ar detaljstyrd utan har fokus pa det dvergripande maélet, som fungerar som bollplank och
som hjélper projektet att knyta kontakter.

En projektledare sager:

Man skapar inte védrde genom kontroll och rédsla, f6r da bérjar folk fuska. Man maste
visa tillit. Det &r ett férhallningssétt som behéver préagla alla, fran styrgrupp till
projektgrupp till ESF-radet. Det har skett ett litet skifte i min vérld. Férut hade de mer en
kontrollinstélining, men nu &r de mer stédjande och transparenta. De har
avdramatiserat en massa saker, ESF-radet, sa att jag inte kdnner mig radd, fér att om jag
ar radd fér att géra fel, da blir det inte en bra grogrund fér utveckling och tillit.

Pa ett mer 6vergripande plan, pekar klusterutvarderingen pa att samordnare som lite
tillspetsat intar rollen som kontrollerande, regelstyrd byrakrat missgynnar projektens
mojligheter att organisera sig framgangsrikt. Projektens organisering gynnas i stéllet av
samordnare som intar en malfokuserad och stédjande roll.

Samordnarens uppféljning bor fokusera pa progression utifran mal, inte avsteg fran plan
| samordnarens roll ingar dven att folja upp projekten. En slutsats fran utvarderingen &r att
féréndrings- och utvecklingsarbete ar en delvis oférutsédgbar process, och att projekt som
organiserat sig fér att hantera denna osédkerhet ocksa i hogre grad lyckas sékra identifierade
framgangsfaktorer. Som féljd, bor ocksd samordnarens uppféljning utga fran denna férstaelse
av hur féréndring uppstar. Fokus bér dérmed ligga pa projektets progression utifran mal,
snarare dn pa om projektet gjort avsteg fran den ursprungliga planen. Uppfdljningen bér dven
fokusera pa projektens larande och vilka dtgarder som projektledare och styrgrupp vidtagit
utifran dessa lardomar for att starka forutsattningarna f6r en hég maluppfyllelse.
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Bilaga 2 Overgripande beskrivning av

projekten

Malgrupp Projektverksamhet Kortsiktigt mal Langsiktigt mal m

Arbetsprovning

Steg, Kartlaggning av kompetens
Mariestads Utrikes fédda kvinnor och  Utbildningspraktik
kommun man som ar arbetslosa

Provning av arbetsformaga
Spraktraning
Praktik
Sarah, Sunderby Utrikes fodda kvinnor langt ~ Tematiska gruppaktiviteter
folkhogskolan  fran arbetsmarknaden
Sfi
Vagledning i grupp
Studiebesok pa arbetsplatser
Nyanlanda kvinnor med kort Inspirationsforelasningar

Okad formell och reell yrkeskompetens (serviceassistent)

Starkt framtidstro och tillit till sig egen formaga

Okad kunskap om den svenska arbetsmarknaden och
samhillet

Okad kunskap i grundliggande dmnen, ex digitalisering,

matematik

Okade kunskaper i svenska

Starkt framtidstro och tillit till sig egen formaga
Stirkt framtidstro och tillit till sig egen formaga
Okad kunskap om den svenska arbetsmarknaden och
samhillet

Qkade kunskaper i svenska
Okad formell och reell yrkeskompetens
Starkt framtidstro

kombination med tidsbegrinsad Okade kunskaper i svenska

Mirjam, Af utbildning Mentorskap
Kartlaggning av kompetens
Kompetens- Validering
forsorjning i Sfi och sprakstod
Realtid, Vuxenutbildning
Almhults Arbetsmarknadsutbildning
kommun Nyanlinda kvinnor och médn Studie- och yrkesvigledning
Yrkes- och sprakutbildning i
anstillning (utrikes fodda
kvinnor)
Praktik pa tre manader med
Vigen in, Utrikes fédda kvinnor coachning och sprakstéd
Malmo stad  Utrikes fodda ungdomar (ungdomar)

Okad formell och reell yrkeskompetens

Starke framtidstro

(?kad anstillningsbarhet
Overgangar i arbete och studier

komvux
Okad anstillningsbarhet

v Utbildni i Paaend

(2019-2022)

ing a

Relevant efterfoljande stod for
individer med bristande
arbetsformaga

Stdrkt vilja och kapacitet hos
projektdgaren att ta emot mdlgruppen
Stdrkt samverkan

Pagiende
(2019-2021)

Okad anstllningsbarhet

Avslutat
(2016-2019)

Stdrkt samverkan mellan
Arbetsformedlingen och andra aktérer
Overgingar i arbete och studier
Okad anstillningsbarhet

Implementering av vidareutvecklade
yrkes- och sprakutbildningar samt
modeller for validering i Almhults
kommun

Okad anstallningsbarhet

Avslutat
(2016-2019)

Okade &vergangar i arbete och
studier

Metod for samverkan mellan
arbetsgivare och praktikanter inom

dkstod anvinds i ord. verk l
Arbetsgivares vilja och kapacitet att ta
emot praktikanter stdrks

Avslutat
(2017-2020)

Malgrupp Projekt-verksamhet Kortsiktigt mal Langsiktigt mal m

Vidareutvecklad

arbetsmarknadsutbildning inom  Okad spraklig kompetens

KIVO, vardbitride, som bl.a inkluderar
hudiksvalls Langtidsarbetslosa utrikes
kommun fodda kvinnor och man handledningsstod
Integrerad sprak- och
yrkesutbildning (sfi och
Match2job, gymnasiala yrkesprogram),
Kristinehamns inklusive vidareutvecklad
kommun Nyanlinda kvinnor och min urvalsprocess

Kartlaggning av kompetens
Informationsinsatser
Studie- och yrkesvagledning
Utbildning

Sverige bygger Validering

nytt, Af Nyanlinda kvinnor och min Matchningsaktiviteter
Informationsinsatser
Kartlaggning av kompetens
Intressetest

Fatta Prova-pa-utbildning

kompetensen, Utvecklade utbildningar

Af Nyanldnda kvinnor och min

Okat intresse for att arbeta inom varden

sfi, yrkesorientering och sirskilt  Okad yrkeskompetens

Okad formell och reell yrkeskompetens
Okad formella och reella kunskaper i svenska

Starkta majligheter till informerade beslut

Okat intresse for att arbeta inom byggbranschen
Okad formell och reell yrkeskompetens

Stirkta arbetsgivarkontakter

Starkta majligheter till informerade beslut

Okat intresse for att arbeta inom bristyrken
Forbattrad matchning mellan individenskompetens och
forutsattningar samt efterfoljande insatser
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Overgingar i arbete och fortsatta
studier
Okad anstillningsbarhet

Utbildningsmodellen anvdnds i ord. Avslutat
verksamhet (2016-2019)
Overgingar i arbete

Implementering av utbildning efter

projektslut

Varaktig, vidareutvecklad samverkan

Arbetssdtt och metoder anvdnds i ord. ~ Avslutat
verksamhet (2017-2020)

Overgingar i arbete

Stdrkt samverkan mellan arbetsgivare,
Af och kommuner

Implementering av utvecklad modell for
kartlaggning och handledning av
praktikanter
Avslutat
(2016-2019)
Overgingar i arbete
Forkortad etableringstid

Implementering av “Attraheraprocessen”
samt inforande av framtagen modell for
d yrkes- och sprakutbildning i

integ Avslutat
Jobbspadret.

(2017-2020)
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