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| denna slutrapport riktas fokus mot de nio projekten
som genomfordes mellan 2011 och 2013 med medel
fran ESF:s utlysning “Kompetensutveckling med inrikt-
ning pa arbetsorganisation for ett 6kat ldrande och en
battre hélsa.” Genom foljeforskning konstateras att hogt
stallda mal sattes upp och dar ménga av projekten sam-
lades kring tanken att bygga strukturer for fortlépande
kompetensutveckling. Gynnsamma faktorer har varit
anvandning av interna samtalsledare vid arbetsplatsut-
veckling, projektledares och projektagares engagemang,
att vara fler &n en projektledare och att géra ett gediget
forarbete. Hinder under projekttiden handlade t ex om
bristande engagemang fran projektagare, olika malbilder,
tung administration och chefsbyten. Manga lardomar har
dragits i projekten, viktiga damnen har forts upp till ytan
och larande har skett, ett centralt resultat &r att man har
hittat modeller for kompetensutveckling i samspelet mel-
lan formellt och informellt ldrande.

1.1 BAKGRUND

| Socialfondens Programomrade 1, Frdmja kompetensut-
veckling, ges stad till projekt som underlattar sysselsatta
kvinnor och man att utvecklas i takt med arbetslivets
krav. Har stottas kompetensutveckling som starker indi-
videns anpassning till forandringar pa arbetsmarknaden,
vilket i sin tur ska minska risken for arbetsloshet.

Det svenska ESF-radet genomférde under 2010 en natio-
nell utlysning inom programomrade 1 och med utgangs-
punkt i programkriteriet Larande miljder. Utlysningen
byggde pa tva grundlaggande idéer — arbetsorganisatio-
nens betydelse for ett 6kat larande och en battre halsa
samt betydelsen av stéd och gemensam kunskapsbild-
ning for och mellan de deltagande projekten inom ramen
for ansokningsomgangen. Det beskrevs som en nationell
satsning pa strategisk kompetensforsorjning. Ansok-
ningsomgangen fick namnet “Kompetensutveckling med
inriktning pa arbetsorganisation for ett 6kat larande och
en battre halsa” (dnr 2010-5090002). ESF-radet utlyste
70 miljoner kronor for andamalet. Nio projekt beviljades
medel. Projektens mobiliseringsfas var under de forsta
manaderna under 2011, genomférandefasen startade
under senvaren 2011 och projekten avslutades mellan
september 2012 och maj 2013.

For att ge stod och for att méjliggdra gemensam kun-
skapshildning skapades ett natverk mellan de delta-
gande projekten och som hélls samman framforallt av
processtodet SPel’ och temagruppen Arbetsplatslarande
och omstallning?. Natverket hade tva komplementara
syften, dels att ge larstdd till projekten och de deltagan-
de arbetsplatserna, dels att bidra till Idngsiktig kunskaps-
utveckling. Det innebar att samtliga deltagande projekt
forvantades delta i det nationella natverket och engagera
sig i de stodaktiviteter som gavs, i syfte att bidra till ut-
veckling av sdval de deltagande arbetsplatserna som till
generell kunskap.

Tre fljeforskare fran Arbetsplatslarande och omstéllning
knots till och foljde projekten fran mobiliseringsfas till
slutdatum. Denna slutrapport ar resultatet av de erfaren-
heter och analyser som dragits av detta arbete.

1 Processtodet SPel arbetar med systematisk larande
och strategiskt paverkan. SPel erbjuder stod for att arbeta
systematiskt med ldrande och paverkan (www.spl.nu).

2 www.arbetsplatslarande.se/



1.2 OM UTLYSNINGEN OCH DESS INTENTIONER
Arbetsorganisationens betydelse fér 6kat larande och
battre halsa var utlysningens grundlaggande idé. Bak-
grunden till denna idé framkommer i utlysningstexten,
dar ESF framhaller att i manga tidigare kompetensut-
vecklingsprojekt har deltagarnas kompetensutveckling
inte integrerats med arbetsplatsernas verksamhets- och
arbetsorganisationsutveckling. Det har funnits brister i
hur kunskap och kompetens tagits omhand och det har
darmed saknats en “grogrund” for larande pa arbets-
platsen — dels fér att individen inte fatt praktisk nytta av
sina nya kunskaper, dels for att arbetsplatsens potential
som larmiljo inte tagits till vara pa det sattet. Kompe-
tensutveckling hade ocksa sallan relaterats till halsa/
ohdlsa annat an i rena friskvardsprojekt. Friskvard och
kurser om halsa kan visserligen vara framjande, menar
ESF, men for mer langtgaende och langsiktiga effekter
efterfrdgades nu ansatsen att genom projekten forandra
innehallet i arbetet, arbetsorganisationen, arbetsmiljon
eller tekniken pa arbetsplatsen.

For att hantera detta stalldes det i utlysningen storre
krav pa att kompetensforsorjningen inom de deltagande
arbetsplatserna skulle vara langsiktigt strategisk. | enlig-
het med forskning pa omradet menade ESF att det fanns
behov av utvecklade former och dkade insatser rérande
arbetsvillkor, larande miljoer, ledarskap och halsa. Utma-
ningen ldg saledes i att fa kompetensférsorjningen att
vara av sadan karaktar att den t.ex. skulle kunna bidra
till 6kad produktivitet, [donsamhet och konkurrenskraft,
att den skulle framja idéutveckling och innovationer och
att den skulle motverka uppkomst av stress och arbetsre-
laterad ohalsa. Dessutom ville man att kompetensforsérj-
ningen skulle framja individuell utveckling och livslangt
larande. Som syfte for satsningen star att “mota aktuella
kompetensbehov och samtidigt utveckla arbetsorganisa-
tion for 6kat larande och en battre halsa pa arbetsplat-
sen pa satt som skapar forutsattningar for langsiktig och
hallbar nytta for deltagande individer och arbetsplatser”
(www.esf.se).

ESF:s satsning pa strategisk kompetensutveckling grun-
dades framfér allt pa att utveckling av arbetsorganisa-
tionen skapar stodstrukturer for larande, dar larande

ar en process bestdende av interagerande individer.
Kompetensutvecklingen i frdga kunde bade vara for-
mell (kurser), icke-formell (seminarier, arbetsplatstraffar,
handledning) samt informell (vardagslérande). En kombi-
nation av dem foresprakades. Utlysningstexten innehdll
ocksa rekommendationer om att lagga utveckling bade
pa individ och pa organisation, och ddr kompetensut-

vecklingen med fordel skulle ske genom en integration
av medarbetares interna/externa kurser och férandring i
arbetsorganisation.

Projektsammanhalining i form av ett natverk skapades
mellan deltagande arbetsplatser, processtodet SPel och
temagruppen Arbetsplatslarande och omstalining. Med
hjalp av natverket hoppades ESF att en kritisk massa, ge-
mensam reflektion, ett utvecklingsinriktat ldrande samt
strategiska kontakter skulle kunna komma till stand.
Varje projekt skulle ocksa utvérderas, och med hjalp av
utvarderare skulle férandringar som skedde i projekten
kunna uppmarksammas.

Karnan i utlysningen var saledes foljande:
- Ldrande och kompetensutveckling
- Hélsofrdmjande arbete

- Férdndrad arbetsorganisation for langsiktighet
- Utvecklingsinriktat ldrande i projektnétverk

De nio projekt som denna delrapport handlar om bevilja-
des medel fran utlysningen “Kompetensutveckling med
inriktning pa arbetsorganisation fér ett 6kat larande och
en battre halsa.” (se www.esf.se)

1.3 DE NIO PROJEKTEN

Totalt utlystes 70 miljoner SEK fran ESF denna utlys-
ningsomgang. En samlad bild visar att projektdeltagarna
till stor del finns inom offentlig sektor med tyngdpunkt
pa kommunal verksamhet, men ocksa i ett studiefor-
bund, tva inom privata verksamheter och ett projekt
delas mellan offentlig och privat sektor. Projekten om-
fattade ett stort antal manniskor, exempel finns pa att
deltagare ar alla inom en viss forvaltning i en eller tva
kommuner, alla inom en viss funktion i fyra kommuner,
alla anstallda inom nio deltagande foretag eller fem pilo-
tavdelningar i olika lan. Bade personal och chefer deltar i
de flesta projekt. De verksamheter som engageras i pro-
jekten ar kvinnodominerade i sex av nio fall.

Nedan féljer en presentation av de nio projekten som har
deltagit i satsningen samt vilka malgrupper som projek-
ten har haft. Det framkommer vart projekten genomforts,
projektdgare samt sammanfattande avsiktsférklaringar.
Avsiktsforklaringarna har hamtats pa ESF:s hemsida
(www.esf.se). Dessa forfattas av projektledarna och
skrevs tidigt under projekttiden — de ska inte betraktas
som rena beskrivningar av projektverksamheterna utan
som sammanfattande avsiktsforklaringar.



BAST pa BUS (Bromélla Ar SystemTinkare pa
Barn- och Utbildningssektorn Stérks)

Projektet BAST p& BUS har genomférts i kommunerna
Bromdlla och H6ér och omfattar Barn- och utbildnings-
sektorns anstallda. Bromdlla kommun, Tillvaxt och ut-
veckling, star som projektagare. Féljande star om projek-
tet pa ESF:s hemsida:

“Projekt BAST p& BUS ska genom en strukturerad sam-
verkan mellan Bromélla och H66rs kommuner utveckla
arbetsorganisation och stédstrukturer for ldrande. Detta
férvéntas leda till en 6kad kvalité, effektivitet och med-
arbetarenergi pa arbetsplatserna. Systemtdnkande enligt
Vanguard-metoden &r den ledningsfilosofi som Bromélla
kommun genom detta projekt avser att stélla om till. Sys-
temtdnkande enligt Vanguard-metoden ar ett innovativt
sdtt att tdnka kring hur man styr och leder en organisation
dér fokus ligger pa att utga ifrén den efterfrégan som
stélls pa verksamheten och utifran denna utforma syfte,
arbetssétt, matt, roller och ansvar. Strukturerad samverkan
mellan vdra kommuner och de deltagande arbetsplatserna
ar ett sétt att stédja och stimulera en intern utveckling.
Detta kan skapa en kritisk massa, bredd, spetskunskaper,
innovationer och strategiska kontakter som den enskilda

arbetsplatsen kan §stadkomma.” (www.esf.se)

KOH-I-NOOR

KOH-I-NOOR genomférdes bland de anstéllda i kommu-
nala verksamheter for funktionshindrade i Norrbotten,
totalt i elva kommuner. Kommunférbundet Norrbotten
agerade projektagare.

“Projektet avser bygga en grund fér en god lér- och hélso-
miljé fér personalen pa sérskilda boenden inom de kom-
munala verksamheterna fér funktionshindrade i Norrbot-
ten. Detta dr en personalgrupp som &r eftersatt vad géller
kompetensutveckling och tillhér en riskgrupp avseende
arbetsrelaterad ohdlsa. Genom att arbeta for att hitta,
utveckla och implementera kostnadseffektiva metoder
fér kompetensutveckling samt skapa goda relationer och
forutsédttningar fér dialog pa arbetsplatserna ska projek-
tet leda till att minska riskerna fér langtidssjukskrivningar
bland personalen, 6ka arbetsplatsernas attraktivitet och
bidra till 6kad jamstélldhet samt generera positiva effekter

fér brukarna.” (Www.esf.se)

Helhetsgrepp pa Ohélsa — ett Samverkans- och
Utvecklingsprojekt i Alvesta Kommun

Ndamnden fér omsorg och hélsa i Alvesta kommun stod
som projektagare i projektet Helhetsgrepp pa ohalsa.
Projektet omfattade medarbetare pa 15 olika arbetsplat-
ser inom Forvaltningen for omsorg och halsa.

“Projektet omfattar 660 medarbetare i Férvaltningen fér
Omsorg och Hélsa i Alvesta kommun. Syftet med projektet
ar att férvaltningen i ett helhetsperspektiv, och i samver-
kan med saval egna samarbetsparter som inom ramen ett
nationellt ndtverk av andra ESF-finansierade projekt,

ska kartldgga behoven av och genomféra kompetensut-
vecklingsinsatser integrerat med en fortsatt verksamhets-
och arbetsorganisationsutveckling inom de 15-tal arbets-
platserna inom férvaltningen, i syfte att sénka sjukfranva-

ron.” (www.esf.se)

Féretagshélsovard- Hallbart arbetsliv

Foreningen Svensk Foretagshalsovard dgde projektet
Foretagshalsovard — Hallbart arbetliv. Tio foretagshalso-
vardsverksamheter har medverkat® och dessa har i sin tur
involverat kundféretag i projektet.

"Projektets évergripande syfte ar att utveckla och sprida
kunskaper inom arbetslivet om hur langtidssjukskrivningar
kan férebyggas. Detta kommer i férsta hand att ske ge-
nom att skapa stérre férutsdttningar fér féretagshélsovar-
den att ge effektivt stéd till féretagens férebyggande ar-
bete. Det saknas i stort erfarenhetsbaserade metoder och
de som finns behéver utnyttjas mer och béattre fér att mins-
ka ohédlsan i arbetslivet. Projektdgare &r FSF. 12 FHV- en-
heter medverkar i projektet, vilka har engagerat ett eller
flera av sina kundféretag i projektet. Sammanlagt kommer
8.000-10.000 chefer och medarbetare i FHV-enheter och
dess kundféretag att involveras. Projektet innebdr manga
nya méten i vilka ny kunskap ska utvecklas och integreras

i den vanliga verksamheten. Férutom arbetet inom de oli-
ka kundféretagen kommer projektet att arrangera olika
néatverksméten fér erfarenhets- och kunskapséverféring till

skilda verksamheter i arbetslivet.” (Www.esf.se)

CLN - Collaborative Learning Networks
Projektet CLN involverade personer som arbetade i eller
i nara anslutning till personalfunktionen i kommunerna
Ornskoldsvik, Luled, Pite& och Skellefted, Vasterbottens
och Norrbottens lans landsting samt Luled tekniska uni-
versitet. Kommunledningskontoret i Skellefted stod som
projektagare.

“"Huvudsyftet med CLN &r att skapa kunskap hos personal-
specialister i offentliga organisationer om hur man kan
anvénda en nétverksmodell som heter Communities of
Practice (CoP) som ett verktyg for strategisk kompetens-
utveckling. Kunskaperna skulle leda till en vidgad syn pa
kompetensférsérjning. | dag far manga offentliga organi-
sationer mindre resurser till kompetensutveckling samti-
digt som kompetenskraven 6kar. Personalspecialister har
ansvaret fér kompetensutvecklingsfragorna. Kunskaperna
som bildas i projektet kom dérfér att kunna fa effekter
pa en stor grupp anstéllda da samverkande aktérer totalt
har 41400 anstéllda. De vinster man sag med projektet
var: 6kad kompetens hos personalen, effektiv omvdrlds-
bevakning, minskat resande, tillgang till expertkunskaper
och erfarenhet fér att ndmna nagra. Deltagarna kommer
fran kommuner, landsting och universitet i norra delen av
Sverige. Som samverkande parter i CLN finns Sveriges HR
Férening, SKL (Sveriges Kommuner och Landsting) samt

SKTE.” (www.esf.se)

3 Det var 12 foretagshélsovardsenheter med i plane-
ringen vilket sedermera blev 10.



GRo - Organisatoriskt ldrande i
GoteborgsRegionen

Goteborgsregionens kommunalférbund (GR) agerade
projektdgare for projektet GRo. | projektet medverkade
fem verksamheter inom funktionshinderomradet och en
inom maltidsservice. De aktuella kommunerna var Ale,
Kungalv, Harryda, Lerum, Partille och Stenungssund.

“GRo é&r ett projekt som ska stimulera till organisatoriskt
larande. Géteborgsregionens kommunalférbund GR &r
projektdgare. Fem verksamheter inom funktionshinder-
omradet och en verksamhet inom maltidsservice fran
kommunerna Ale, Kungélv, Harryda, Lerum, Partille och
Stenungsund deltar. Syftet med GRo &r att skapa hallbara
strukturer fér organisatoriskt ldrande i verksamheter dar
anstéllda hittills haft en otydlig och varierande professio-
nell kunskapsbas fér sin yrkesutévning, exempelvis inom
funktionshinderomradet och maltidsservice. Tillsammans
med lokala, regionala, nationella och internationella sam-
arbetspartners kommer innovativa larandemodeller tas
fram, prévas och utvédrderas i de deltagande enheterna

vartefter goda resultat sprids pa alla nivéer.” (Www.esf.se)

Hallbar utveckling och konkurrenskraft-

IF Metall

IF Metalls forbundskontor var projektagare till projektet
Hallbar utveckling och konkurrenskraft. Projektet bestar
av atta delprojekt vilka placerades pa foretag verksamma
inom IF Metalls omrade.

“Projektet riktar in sig pa att skapa bestaende férandring
och utveckling av arbetsorganisationen pa féretagen som
leder till att medarbetarna far ett utvecklat arbetsinne-
hall. Larande i arbetet ska ske kontinuerligt och som en
naturlig del i den dagliga verksamheten. Larandet om-
fattar bade utbildningsinsatser och praktiskt organiserat
larande i arbetet. Kvinnors arbetssituation och méjlighet
till utveckling och ldrande ska sérskilt fokuseras. Detta

ger férutsédttningar till en béttre arbetsmiljé som leder

till bdde minskad ohélsa och minskade sjukskrivningar fér
medarbetarna samt ett tydligt férebyggande av att nya
sjukskrivningar uppstar. Syftet ar att parallellt i arbetet fo-
kusera pa férdndringar som bade utvecklar medarbetarna
och féretagets produktivitet och konkurrenskraft = Hallbar
utveckling. Projektet dgs och drivs av IF Metall som inom
ramen for projektet har delprojekt pa 8 stycken féretag.”

(www.esf.se)

Studieférbund i férandring (ABF)

ABF:s férbundsexpedition stod som projektagare till Stu-
dieforbund i férandring. Projektverksamhet har pagatt i
fem av ABF:s verksamheter och planen var att darefter
applicera pa resterande avdelningar inom ABF.

"Arbetarnas Bildningsférbund, ABF, skall arbeta med
delaktighetsprojekt vars yttersta syfte ar att skapa ett
ledarskap, en arbetsmiljé och en organisation som bidrar
till effektivitet i arbetet utan att skapa stress eller annan
hélsopafrestning. Vi skall utveckla och tillimpa de bésta
vetenskapliga metoderna fér att skapa den "goda arbets-
platsen”, ddr méanniskor &r “langtidsfriska” och finner
gléddje i arbetet. Resultatet skall vara dokumenterat och

géras tillgéngligt fér andra att tillampa. Projektet startar i
5 av ABF:s 73 avdelningar, och vi avser dérefter att pa eget
initiativ utvidga satsningen nationellt till var hela organisa-

tionen.” (www.esf.se)

Halsosam tillvaxt

Foretaget Eurofins Environments Sweden AB &gde pro-
jektet Halsosam tillvaxt. Malgruppen var féretagets med-
arbetare i Sverige.

"Eurofins har problem med ohélsa pa individ-och organisa-
tionsniva, och att fa sina medarbetare att vara innovativa
och arbeta med féréndring. Anstéllda och chefer behéver
starka sitt affdrsmannaskap och medarbetarskap. Kon-
kurrenssituationen i branschen utvecklas snabbt och fér
att hdnga med i utvecklingen stélls det fler och fler krav
pa effektiva processer, 6kad produktivitet och Iénsamhet.
Huvudmaélgruppen fér projektet ar anstéllda medarbetare
och chefer. Viktiga intressenter &r de fackliga organisatio-
nerna och externa kompetenser som ska arbeta i projektet.
Projektets mal &r att utveckla hdlsan pa individ- och orga-
nisationsniva och ddrigenom stdrka konkurrenskraften i f6-
retagets olika verksamheter. Effekter av projektet ska leda
till att Eurofins i Sverige har en frisk och hélsosam personal
som ska kunna konkurrera om méjligheten att i ett globalt
perspektiv ha etablerat ett eller flera sa kallade “center of

excellence”.” (Www.esf.se)

1.4 VART UPPDRAG - ANALYS OCH SYNTES
AV KUNSKAP OM OCH FRAN PROJEKTEN
Per-Erik Ellstrom, Linkopings universitet, Christina Ehne-
strom, APel FoU och Louise Svensson, Linkdpings univer-
sitet (den senare fran och med augusti 2011) har som
foljeforskare arbetat med att analysera och syntetisera
kunskap om och fran dessa nio projekt. Vart mal har varit
att lyfta fram hur de olika projekten arbetar men framfor
allt vad andra kan lara av detta arbete. Centrala fragor
att besvara var hur projekten arbetar med kompetens-
utveckling/halsofrdgor/arbetsorganisation, om projekten
utarbetat nagra intressanta och innovativa arbetssatt,
vilka framgangsfaktorer och hinder som projekten stétt
pa samt hur projektorganisationens férutsattningar sag
ut.

For att kunna bidra till kunskapsutveckling och dra lar-
domar, foljde vi de nio projekten under hela projekttiden
genom intervjuer, projektbesdk, natverkstraffar samt
granskning av del- och slutrapporter. Vi har ocksa gran-
skat utvarderarnas rapporter och arbetat med att synlig-
gora vad denna aggregerade kunskap kan tillféra aktorer
utanfor de berérda intressenterna.



1.5 DisposiTION

Nedan féljer ett kapitel om datainsamling och tillvaga-
gangsatt, foljt av ett kapitel om den referensram som
anvants under arbetets gang. Referensramen bestar av
centrala begrepp om projekt och kdnda faktorer som
paverkar projektutfall liksom idén bakom utlysningen.
Kapitel fyra innehaller en genomgang av projektens rap-
porterade mal, aktiviteter, resultat, effekter och intentio-
ner om de tre strategierna arbetsorganisation, halsa och
kompetensutveckling. Har jamfor vi projekten och drar
ndgra slutsatser om tendenser, likheter och skillnader om
projekten. | kapitel fem analyseras och diskuteras projek-
tens mal, aktiviteter och utfall.

| detta avsnitt presenteras resultat fran tidigare forskning
om projekt och projektarbete, larande och hur projekt
kan organiseras och ledas for att ge langsiktiga effekter
vad galler utveckling av kompetens, hélsa och arbetsor-
ganisation. Dessutom presenteras de centrala begrepp
som kommer till anvandning i rapporten.

2.1 PROGRAMLOGIK OCH
UTVECKLINGSSTRATEGIER
De projekt vi studerat har alla fatt medel inom ramen
for den nationella ESF utlysning av projektmedel som
namndes inledningsvis (dnr 2010-5090002). Den aktu-
ella utlysningen hade ett fokus pa arbetsorganisationens
betydelse for larande och férbattrad hélsa i arbetslivet,
kopplat aven till satsningar pa kompetensutveckling av
anstallda.

Den programlogik som ligger bakom utlysningen avspeg-
lar den betydelse som idag tillmats satsningar pa larande
och kompetensutveckling i arbetslivet. | utlysningen
framhalls att manga verksamheter har blivit alltmer kun-
skapsintensiva, och att kraven pa kompetens forandras.
Om inte medarbetarnas kompetens forandras i takt med
kompetenskraven, kommer det till slut att uppsta ett
glapp som riskerar:

- att minska medarbetarnas anstéllningsbarhet;

- att leda till bristande kvalitet i verksamheten och ddrmed
i slutldget drabba kunderna,

- men dven att leda till stress och ohélsa hos medarbetarna.

En majlig tolkning av utlysningens programlogik ar att
satsningar pa kompetensutveckling genom olika typer
av projekt kan bidra till att minska kompetensglappet
och darmed reducera de patalade riskerna for minskad
anstallningsbarhet, forsamrad kvalitet och 6kad stress/
ohalsa. Utgangspunkten och verktyget (interventionen)
for att na dessa effekter antas vara att satsa pa olika
former av kompetensutveckling med syfte att direkt oka
medarbetarnas kunskaper och kompetens, och indirekt
aven fa effekter vad galler 6kad anstallningsbarhet och
kvalitet samt minskad risk for stress/ohdlsa.

Men utlysningstexten omfattar dven andra tankelinjer
och idéer om hur de centrala begreppen kompetens/
kompetensutveckling, larande och halsa hanger ihop. En
sadan tankelinje ar att ta utgangspunkten inte framst i



satsningar pa kompetensutveckling, utan istallet som ett
forsta steg satsa pa utveckling av arbetsorganisationen
pa arbetsplatsen vad galler t ex delaktighet, handlingsut-
rymme, mojligheter att utveckla en helhetsforstaelse av
verksamheten. Med detta fokus blir det da naturligt att
utgangspunkten och verktyget (interventionen) for att na
effekter vad galler larande och halsa/ohalsa blir att satsa
pa olika former av organisations- eller verksamhetsut-
veckling.

Ett tredje fokus kan vara att mer direkt rikta in en sats-
ning pa att framja halsa och motverka stress och ohalsa

i en verksamhet. Ofta kan det da handla om att inrikta
atgarder direkt mot individen t ex genom att informera
eller utbilda med syfte att ge insikter, 6kad kunskap och/
eller medvetenhet om halsofragor och vad som paverkar
den egna halsan. Detta for att 6ka sannolikheten fér

att individen andrar vanor (t ex bérjar motionera) eller
livsstil. Med detta fokus blir da utgangspunkten och
verktyget (intervention) framst att genom olika insatser
(t ex medarbetarenkater, scanning av halsolaget i orga-
nisationen eller informationskampanijer) att pa bred front
paverka individer att férandra sina vanor och beteenden i
olika avseenden som kan frédmja den egna halsan.

Om man laser och tolkar utlysningstexten pa detta satt,
sa kan vi alltsa skilja mellan tre strategier eller "ingang-
ar” som en projektsatsning kan ha om man vill jobba
utifrdn intentionerna bakom denna utlysning:

1. Satsningar pd kompetensutveckling genom nagon form
fér utbildning eller andra ldrandeaktiviteter. Det kan da
handla om formella utbildningsinsatser (t ex kurser), men
dven icke-formella eller informella ldrandeaktiviteter (se vi-
dare nedan). Direkt &r da syftet att uppna ett kompetens-
héjande ldrande, men indirekt ofta att man vill na effekter
vad géller hélsa, teknikutveckling eller arbetsorganisation
(t ex skapa kompetensmdssiga férutséttningar fér inféran-
de av ny teknik eller en féréndrad arbetsorganisation).

2. Satsningar pa utveckling av arbetsorganisationen genom
mer direkta insatser exempelvis genom nagon form fér
organisations- och eller ledningsutveckling. Exempel kan
vara inférande av lean-principer, 6kad kundorientering,
utvidgade yrkesroller, systemtdnkande eller system fér
stdndiga férbéttringar.

3. Satsningar pa utveckling av hélsofrémjande arbetsplat-
ser eller 6kad individhélsa genom olika typer av hélsofrdm-
jande insatser (interventioner). De exempel som redan
ndmnts ovan dr medarbetarenkéter, scanning av hédlsoldget

i organisationen eller informationskampanjer.

Dessa tre strategier eller “ingangar” for att nd efterstra-
vade effekter kan var for sig underbyggas med forskning
som visar att samtliga tre strategier — om de genomfdrs
(implementeras) pa ett adekvat och kompetent satt —

kan leda till efterstravade effekter vad galler larande
och/eller halsa. Samtidigt pekar aktuell forskning pa att
man kan na langre och starkare effekter genom att géra
integrerade satsningar, dvs. att kombinera dessa tre stra-
tegier pa olika satt.

Till exempel har det visat sig i forskning om kompetens-
utveckling att s.k. integrerade strategier som bygger pa
en kombination av kompetens- och verksamhetsutveck-
ling ofta ar mer framgangsrika an “rena” strategier som
bygger enbart pa olika typer av utbildningsinsatser (se t
ex Ellstrém, 2010; Kock och Ellstrom, 2011; Lorenz och
Lundvall, 2006). Nér det galler satsningar pa teknik- eller
organisationsutveckling kravs att satsningar dven gors
pa utveckling av de manniskor som ska anvanda den nya
tekniken eller arbeta i den utvecklade organisationen (t
ex Levin och Kelley, 1994; Lorenz och Lundvall, 2006).

Aven forskning om halsoframjande arbetsplatser visar pé
fordelarna med integrerade strategier fér halsoutveckling
jamfort med individinriktade strategier. Ett problem som
ofta ndmns i dessa studier dr att insatserna tenderar att
bli i alltfor hog grad individfokuserade, snarare ar fokuse-
rade dven pd organisations- och arbetsplatsforhallanden.

Vi kan mot denna bakgrund formulera en fjarde strategi:

4. Satsningar pa integrerade strategier fér 6kat ldrande
ochl/eller hélsa i organisationer, dvs. strategier som byg-
ger pa kombinationer av tva eller samtliga tre av de ovan
ndmnda strategierna med fokus pa kompetensutveckling,

organisations-/verksamhetsutveckling eller hdlsoutveckling.

Inte heller vad galler denna fjarde typ av strategi finns
dock ndgon automatisk garanti fér att na framgang.
Aterigen kravs, som vi ska se i det foljande, ett helhets-
tankande pa utvecklingsprocesser. En av de centrala
faktorer som ofta aterkommer i olika studier oavsett om
det galler kompetens-, organisations- eller halsoutveck-
ling ar t ex betydelsen av delaktighet for de anstallda

i planering och utvardering av olika insatser. Andra
viktiga faktor for att uppna hallbara effekter ar ett ak-
tivt dgarskap samt ledningens engagemang och stéd.
Ledningens betydelse for att nd framgang med olika
typer av utvecklingssatsningar kan, oavsett fokus for en
utvecklingsinsats och oavsett vald strategi, enligt mang-
as mening knappast éverskattas. Vi aterkommer till detta
nu direkt i de foljande avsnitten.

2.2 KOMPETENSUTVECKLING SOM STRATEGI
De flesta eller t o m samtliga projekt som vi foljt har pa
ett eller annat satt anvant sig av utbildning eller andra



former for kompetensutveckling som huvudsaklig utveck-
lingsstrategi eller som del av en vald strategi.

Satsningar pa kompetensutveckling kan ske genom att
olika typer av larandeaktiviteter kommer till anvandning
— var for sig eller kombinerat. Det &r i detta samman-
hang vanligt att skilja mellan:

- formell utbildning eller tréning av personal genom t ex
kurser pa eller utanfér arbetsplatsen — larandet star hér i
fokus som primdr uppgift och ldraktiviteterna planeras och
organiseras utifran detta;

- icke-formell utbildning &r planerade och organiserade
aktiviteter som innebér ett larande, men déar ldrandet inte
ar den priméara uppgiften (t.ex. utvecklingsprojekt; arbets-
platstréffar);

- informellt ldrande i samband med utférande av det dag-
liga arbetet (“on-the job-learning” eller vardagsldrande).
Grundtanken &r att medarbetaren ldr sig medan denne
fokuserar pa en arbetsuppgift. Larandet i sig planeras och
organiseras i 1dg grad, utan sker mer spontant och omed-
vetet, som en effekt av de aktiviteter som goérs. Fér att
frdmja denna form av ldrande kan man géra planerade
férandringar av arbetsuppgifter eller arbetsorganisationen
(t.ex. arbetsutveckling, arbetsrotation, inférande av grup-

porganisation).

Vikan utifran tidigare forskning (t ex Ellstrom, 2010)
peka pd en rad viktiga faktorer som har betydelse for att
utvecklingssatsningar ska bli framgangsrika och leda till
avsedda effekter. En av de viktigaste faktorerna ar, som
vi redan varit inne pa, ledningens engagemang och stod
for de satsningar som gérs. Berorda chefer maste se och
stodja utvecklingsarbetet. De maste vara aktivt involve-
rade i arbetet att identifiera utvecklingsbehov, visa pa
vagar, se till att insatser organiseras och foljs upp. Det
kan t ex galla att den kompetens som utvecklas genom
satsningar pa utbildningar tas till vara i verksamheten.

Det ar viktigt att medarbetarna, direkt eller indirekt, t ex
via fackliga eller andra foretradare, ar delaktiga i plane-
ringen av de utvecklingssatsningar som gors. Viktigt ar
forstas ocksa hur sjalva insatsen i form av t ex en utbild-
ning utformas och genomfors. Exempel pa betydelsefulla
faktorer ar:

- att utbildningen sker i samspel och bygger pa en integra-
tion mellan ldrande i arbetet och utanfér det direkta arbe-
tet, dvs. ett samspel mellan kursdelar och praktikdelar;

- att det sker nagon form av férdndring ndr man atervéan-
der till arbetet efter avslutad utbildning, sé att det man
lart sig kommer att efterfragas och far praktisk anvand-
ning i arbetet;

- att gjorda satsningar &r verksamhetsinriktade, dvs. inrik-
tade mot att férdjupa eller bredda de anstélldas kompe-
tens som ett medvetet led i en mer langsiktig afférs- eller

verksamhetsutveckling, snarare &n individinriktade, dvs.
inriktade mot att 6ka de anstélldas kompetens, men utan
eller med endast I6s koppling till verksamhetens utveck-
ling.

Punkterna ovan pekar pa betydelsen av hur en uthild-
ning ar upplagd och genomférd, men dven pa betydelsen
av den larandemiljé i vilken utbildningen genomférs, och
dar det man lart sig ska komma till anvandning. Arbets-
platser som utmarks av det vi kan kalla en stodjande
larmiljo visar pa vasentligt battre resultat av satsningar
pa utbildning an vad man ser i verksamheter med en mer
begransande larmiljo. Larmiljons beskaffenhet kan liknas
vid den “jordman” fér larande och utveckling som finns i
en verksamhet.

2.3 ORGANISATIONS- OCH

VERKSAMHETSUTVECKLING SOM STRATEGI

En ofta outtalad utgangspunkt for planering av projekt
och utvecklingsarbete i organisationer ar antagandet
att forandringar ar relativt enkla att genomfora givet

att nddvandiga beslut ar fattade (t ex att paborja ett
utvecklingsprojekt), att detta skett pa goda grunder, dvs.
att besluten ar rationella, samt att férandringsarbetet

ar val planerat, och bedrivs pa ett andamalsenligt satt

i enlighet med “vetenskap och beprévad erfarenhet”.
Beslutet om en férandring ses i sig som tillrackligt for att
astadkomma avsedda resultat och effekter pa kortare
och langre sikt.

Ett grunddrag i detta synsatt ar dess starka betoning av
ett uppifran (“top-down") perspektiv pa forandring och
en dominerande rationalistisk syn pa mansklig handling
(“den som vet det ratta, gor det ratta”). Detta kombi-
neras ocksa i manga fall med en stark tonvikt vid linjdra
modeller for planering och styrning av projekt enligt
schemat: problemdefinition, kartlaggning, analys, forslag
till handling, genomférande (implementering) och utvar-
dering.

Samtidigt finns en lang forskningstradition som betonar
forandringsarbetets dynamiska och interaktiva karaktar,
samt av betydelsen av att se férandringsprocesser i or-
ganisationer som i grunden en fraga om att skapa for-
utsattningar for ett larande som innebar en omprovning
och en forandring av invanda forhallningssatt, normer,
varderingar och handlingsménster. Vi kan har tala om
ett larandeperspektiv pa férandringsarbete. Vi ser idag
en tydlig uppdelning mellan tva strategier (se t ex Beer,
Eisenstat och Spector, 1990; Brulin och Svensson, 2011)
som vi kan kalla:



- linjéra, programmatiska utvecklingsstrategier, och
- interaktiva, ldrandebaserade strategier.

Istallet for att se dessa som oférenliga kan de snarast ses
som tva dimensioner av ett utvecklingsarbete. Vad som
dock gor denna distinktion viktig att uppmarksamma

ar att den interaktiva, larandebaserade dimensionen av
utvecklingsarbetet ofta kommit att underordnas forsoken
att bedriva utvecklingsarbete enligt en mer linjar modell,
och ddr det ibland framstatt som viktigare att tillampa
och fdlja en viss plan, metod eller teknik ("att gora ratt”)
an att stddja och underlatta en dynamisk férandrings-
och larandeprocess med fokus pa langsiktigt hallbara
effekter.

2.4 UTVECKLING AV HALSOFRAMJANDE
ARBETEN SOM STRATEGI
Ser vi pa den forskning som finns om hur man kan ar-
beta med utveckling av halsoframjande arbetsplatser fér
att nd hallbara effekter, sa stodjer dven denna forskning
i manga avseenden det vi har kallar en larandebaserad
utvecklingsstrategi (for dversikter av detta omrade, se t
ex Barajas, 2006; Ganster och Murphy, 2000; Semmer,
2006). Med halsoframjande arbetsplatser avses da ar-
betsplatser dar det gors olika typer av insatser pa indi-
vid- och organisationsnivd med malet att 6ka anstalldas
valmaende och halsa, men ocksa for att férebygga ohal-
sa och aktivt understddja dtergang i arbete efter sjuk-
skrivning. En dvergripande slutsats ar att férutsattningar
for framgangsrikt utvecklingsarbete vad galler att skapa
halsoframjande arbetsplatser ar likartade de man funnit i
andra sammanhang. Ett problem som ofta namns i dessa
studier dr att insatserna tenderar att bli i alltfor hog
grad individfokuserade, snarare &r fokuserade aven pa
organisations- och arbetsplatsférhallanden (Noblet och
LaMontagne, 2006).

Som framhalls av de senare forfattarna (se aven Bara-
jas, 2006) pekar forskning istallet pa behovet av mer
integrerade strategier ("“comprehensive approaches”)

for att komma till ratta med stress och arbetsrelaterade
halsoproblem. Sadana mer integrerade strategier fokuse-
rar bade pa bakomliggande sociala och organisatoriska
faktorer till stressen (t ex hég arbetsbelastning, bristande
socialt stod, delaktighet eller tydlighet i arbetsrollen) och
pa faktorer som kan éka individens handlingsférmaga
och formdga att hantera stressande arbetsvillkor och
situationer (t ex kunskaper och insikter om stress och
stresshantering, fardigheter i avslappning och olika an-
dra metoder for stresshantering).

2.5 PROJEKT OCH PROJEKTARBETE

Ett satt att illustrera projektorganisationen ar den s.k.
hallbarhetskedjan. Modellen visar hur viktigt det ar att
alla aktorer som berérs av ett utvecklingsprojekt har ett
engagemang. Varje aktorsgrupp kan ses som en lank i
en kedja och en svag lank kan innebara att projektet inte
nar upp till sina mal eller att projektresultaten inte tas
om hand av den ordinarie verksamheten. Lika viktigt ar
att nagon av lankarna inte ar for stark dvs. att nagon av
aktorerna tar over och passiviserar de andra grupperna.
Ofta ar det projektledningen som tar pa sig for stort an-
svar och riskerar att passivisera t.ex. styrgrupp och agare
(Brulin & Svensson 2010).

En aktiv finansiar paverkar utvecklingen i projekt genom
att stalla krav och erbjuda olika stodinsatser som kan
bidra till utveckling och larande. Ofta gloms deltagarna
bort i projektorganisationen men de ar ocksa en viktig
lank i kedjan. Ett aktivt dgarskap ar viktigt da det ar
agarna som ska skapa forutsattningar for att projektet
utvecklas och att resultaten tas om hand, ge forutsatt-
ningar for att projektet kan ros i land och ta ansvar for
det. Genom styrgruppen (som utses av agarna) tas de
strategiska besluten medan projektledaren ansvarar for
det operativa arbetet (Brulin & Svensson 2010). Brulin
och Svensson (2011) anser att projektledning ofta till-
skrivs en (alltfor) stor roll vid forandringsarbete i pro-
jektform. En handlingskraftig projektledare har tidigare
framférts som en viktig framgangsfaktor for projekt (se t
ex Tillvaxtverket 2011). Fokus pa projektledaren ar viktigt
om man fokuserar pa aktiviteter och kortsiktighet (Brulin
& Svensson, 2011). For langsiktighet kravs dock inte
bara en engagerad ledare utan en hel projektorganisa-
tion. Aven hur projekt startas ar viktigt for effekterna t ex
om projekt initieras av en extern konsult finns stor risk
att projektdgare inte uppfattar sig aktiva och som agare
da det storsta engagemanget ligger hos ndgon annan.
Balans mellan de olika aktérerna i ett projekt ger for-
modligen storre hallbarhet. Ingen lank ska vara for stark
eller for svag.
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Modell 1. Funktioner och uppgifter i en projektorganisation. Kélla: Att dga, styra och
utvardera stora projekt (Brulin & Svensson 2010)

Mekanismer for hallbart utvecklingsarbete handlar, enligt
Brulin och Svensson (2011), férutom ett aktivs agarskap,
om

- Ett utvecklingsinriktat ldrande vilket innebér att det ska
finnas en genomtéankt strategi fér hur effekterna pa sikt
kan sékras. Utvecklingsinriktat l&drande &r ldrande som en
integrerad del av utvecklingsarbete men som ocksa driver
pa utvecklingen. Det kan innebdra projektresultat som
sprids och leder till paverkan i andra verksamheter genom
kommunikation och diskussion. Nya arbetssétt kan spridas
och inspirera andra.

- Projektets samverkan i form av néatverk, partnerskap,
allianser; vanligen med féretag, myndigheter och forskar-

samhéllet.

Grupper som paverkar eller paverkas av ett projekts
aktiviteter och resultat kallas ibland for stakeholders;
intressenter. Flera olika intressenter finns till ett projekt.
Externa intressenter finns i kontexten for projektet och
organisationen som projektet finns inom. Det kan handla
om instanser som satter upp policies, foreskrifter och
regleringar som berér projektet, men ocksa leverantorer
och andra som inverkar mer indirekt. Interna intressenter
ar anvandare av projektets verksamhet, projektarbetare
och understddjare (Farbey et al 1999; Lagsten 2005).
Farbey et al (1999) menar att interna intressenter ofta
har andra kopplingar till varandra an projektet, vilket
ocksa paverkar just projektet.

Att bara fokusera pa individen i ett utvecklingsarbete ar
sallan effektfullt (Brulin & Svensson, 2011). Organisa-
tionen behdver tas med: individens omgivning och sam-
manhang dr lika viktig som individen. Det gar inte heller
att férandra organisationer och strukturer om inte indivi-
der andras. Hallbart utvecklingsarbete bor saledes inne-

fatta férandring bade av individer och av organisation.

2.6 EFFEKTER AV PROJEKT

Brulin och Svensson (2011) skriver om olika satt att be-
doma vardet av utvecklingsarbete genom projekt. En av
dessa ar hur manga och vilka aktiviteter som genomforts
och utfallet av dessa, en annan ar kortsiktiga resultat av
aktiviteterna och den tredje ar mer langsiktiga effekter.
Det sistnamnda innebar att projektresultaten integreras

i verksamheten och leder till strategisk paverkan (regler,
lagar, policies). Utfall &r t ex deltagande i en utbildning,
hur deltagare upplever nyttan med utbildningen. Resultat
ar att en deltagare har lart sig ndgot, att denna far dkad
kompetens och kan anvanda kunskaperna i sitt arbete.
Effekter & om denna kompetens for individerna ocksa
innebar att verksamheten fungerar battre, mer konkur-
renskraftig etc.

Vad gdller effekter av utvecklingsprojekt kan vi skilja
mellan tre typer av effekter (se vidare Nutley et al. 2012):

(a) Direkta eller instrumentella effekter som innebér att
resultat fran projektet mer eller mindre direkt leder till
férédndringar i verksamheten (t ex inférande av nya ar-
betsformer eller rutiner) eller till konkreta féréndringar av
organisationen eller dess ledning.

(b) Indirekta effekter (ibland kallade konceptuella eller
idémdssiga effekter) som innebér att projekt kan ge vérde-
fulla bidrag till en verksamhet dven om det inte leder till
konkreta férandringar. Projektet kan istédllet ha bidragit
genom att ge nya idéer eller perspektiv, bygga upp kom-
petens inom ett visst omrade eller skapa 6kad férstaelse
for vissa processer eller aktiviteter.

(c) Processrelaterade effekter som innebdér att det inte ar
resultaten av projektet i sig, utan snarare projektet som
process som lett till olika effekter. Det géller da ofta ef-
fekter i vidare bemérkelse t ex att det under projekttiden
skapats motesplatser och arenor fér larande for deltagare
och andra aktérer, att projektet bidragit till skapandet av
nétverk, eller att verksamhetens status eller "varumérke”
paverkats positivt genom att man fatt resurser fér och kun-

nat genomféra projektet.

Om vi ser mer specifikt pa effekter av kompetensutveck-
ling sa ar nedanstaende indelning ofta anvand (se vidare
Ellstrom, 2010):

- deltagares attityder till och vérdering av en utbildning
och dess resultat genom en traditionell kursvérderingsen-
kéat;

- effekter pa individniva i form av férvdrvade kunskaper
eller fardigheter;

- effekter i form av att individen blir béttre pa att utféra
vissa arbetsuppgifter (“job performance”);



- effekter i form av férbéttrade prestationer pa verksam-
hetsniva t ex ett arbetslags prestationer eller pa organisa-
tionsniva (t ex 6kad kvalitet eller férbédttrad maluppfyllel-

se).

Generellt kan man forvanta sig att relationerna mellan
dessa nivaer ar komplexa och av samspelskaraktar. Man
bor dven tanka pa att en positiv vardering av t ex en
utbildning hos deltagarna egentligen inte sager nagot
om effekter pa 6vriga nivaer (man behéver inte gilla en
utbildning for att man ska lara sig nagot, omvant betyder
det faktum att deltagarna utrycker gillande for en utbild-
ning inte nddvandigtvis att de lart sig sarskilt mycket,
eller att det de lart sig inte var vad som avsags i malen
for utbildningen). Ytterligare en mer generell reflektion
som kan goras ar att det naturligtvis ar vasentligt lattare
att uppna positiva effekter pa den forsta nivan an pa den
andra nivan. Liksom det ar vasentligt mer komplicerat
och kravande att uppna effekter pa den tredje eller fjar-
de nivan an pa den andra nivan. Generellt maste man
utfarda en stark varning for att tolka effekter pa niva ett
(eller pa ndgon annan nivd) som automatiska indikatorer
pa att effekter foreligger dven pa “hégre” niva.

| manga olika sammanhang sker insatser for kompetens-
utveckling genom projekt. Man efterstravar da ocksa ofta
langsiktiga effekter i form av t ex 6kad maluppfyllelse

i verksamheten, dvs. effekter pa den fjarde nivan i den
ovan gjorda indelningen. Som framhalls av Brulin och
Svensson (2011) ar det dock svart att na denna typ av
langsiktiga genom projekt som de vanligtvis ar upplag-
da och organiserade. Det fel som gors enligt Brulin och
Svensson (2011) ar att man ofta fokuserar pa enskilda
aktiviteter och kortsiktiga resultat, vilket tar éver lang-
siktighet och strategisk férandring. Om fokus fran fran
finansiarer och andra aktorer laggs framst pa olika ut-
fallsvariabler och indikatorer, som t ex antal deltagare i
en aktivitet, sa visar det sig att risken ar stor for att de
effekter som efterstravas hamnar i skymundan.

2.7 PROJEKTLOGIK

En driftsorganisation, den ordinarie verksamheten, styrs
av kostnadseffektivitet och dven om f& uppfattar sin
arbetsorganisation som forutsagbar och repetitiv sa ar
den det i férhallande till ett tidsbegransat projekt. Ut-
vecklingsorganisationen, sasom projekt, gar ut pa en mer
osaker mark och ska vara innovativ och nyskapande (jfr
Svensson et al 2001). Det innebar att de olika organi-
sationsformerna fungerar enligt olika logiker. For att ett
projekt ska kunna bli hallbart ar det rimligt att tanka sig
att det maste forhdlla sig till driftsorganisationens kana-

ler eller logiker och utveckla strategier for att passa in i
densamma.

Utvecklingsorganisation Driftsorganisation

- Unik - Vardaglig

- Nyskapande - Repetitiv

- Osdker - Foérutsagbar

- Innovativ - Effektiv

- Kostsam - Kostnadseffektiv

Tabell 1. Skillnader mellan utvecklingsorganisation och driftsorganisation (fran Svens-
son, Jakobsson & Aberg, 2001:29).

Brulin och Svensson (2011) uppmarksammar den linjara
projektlogik som dominerar tankandet i manga utveck-
lingsprojekt. Enligt denna ligger fokus i stor utstrackning
pa planering, aktiviteter och redovisning av dessa aktivi-
teter. Projektledningen ska saledes genomfora planerade
aktiviteter, nd upp till planerat antal deltagare och redo-
gora for dessa for att ha siffror att visa upp for finansi-
drer och andra intressenter. Energi ldggs pa att fordela
pengar, redogdra i skrift fér vad som har gjorts och pa
administration. Pengar ska anvandas och administreras
pa kort tid. Langsiktighet och strategiskt arbete hamnar
i skymundan. Saker ska férandras pa kort tid (Brulin &
Svensson 2011).

Brulin och Svensson (2011) anger att det som forsvarar
langsiktiga effekter ar att projekt har avgransade mal,
ar tidsbestamda, har egen ledning, och bedrivs ofta vid
sidan av ordinarie verksamhet. Projekt har ofta manga
och konkreta mal vilka ocksa faller i projektlogikens
anda med kortsiktighet. Idén och visionerna férsvinner
pa vdgen. Projekten planeras, aktiviteter genomférs och
resultat mats. Det &r ett linjart tankande dar férutsebar-
het antas finnas. For att fa hallbara effekter beh6ver man
i utvecklingsprojekt i stallet kunna hantera osakerhet,
dilemman, konflikter och motsagelser, vilket férutsatter
ett storre inslag av vad vi ovan kallat interaktiva, laran-
debaserade strategier.

Projekt i strukturfondernas ska strava efter att vara inn-
ovativa och gora skillnad. Exempel pa metoder som man
har forsokt infora for att gynna detta ar forprojektering
(visa pa forankring), larande utvardering och féljeforsk-
ning. Behovet av att visa konkreta resultat tar dock ofta
overhanden, och leder manga ganger till en fokusering
pa att arrangera olika aktiviteter och nd manga deltaga-
re, snarare an pa nytankande. Ofta kommer fokus ocksa
att ligga pa medel snarare an pa mal och langsiktiga
effekter. “Konstgjorda” projekt finns som egentligen inte



efterfragas eller leder till nagon forbattring (Brulin och
Svensson, 2011). Det har ocksa uppstatt projekttrotthet
i manga verksamheter. Tid for reflektion och gemensamt
larande madste finnas. Har finns en viktig roll for larande
utvardering att framja ett saddant kollektivt Idrande mel-
lan projektets olika aktérer (Ellstrém, 2009).

| detta kapitel for vi fram vad projektledare och utvarde-
rare skrivit i ansokningar och slutrapporter om mal, akti-
viteter och deltagare samt vilka resultat och effekter de
anger. Gemensamma monster och skillnader kommer att
belysas och kommenteras. Rubrikerna nedan ar Mal och
syften, Projektens olika strategier, Aktiviteter, Rapportera-
de effekter samt gynnsamma och hindrande faktorer.

3.1 MAL OCH SYFTEN

Vid en analys av projektens avsiktsforklaringar samt
slutrapporter gallande projektens syften, mal och delmdl
framtrader vissa gemensamma drag men ocksa en del
skiljelinjer. Vissa av projekten hade bade syfte, mal och
delmal, andra hade mer évergripande mal formulerade.

Generellt kan det konstateras att “bygga strukturer for
fortldpande kompetensutveckling” ar en gemensam
namnare hos dessa nio projekt. Till stor del handlar
projektmdlen om att ndgot ska andras pa organisa-
tionsnivan, t ex att skapa ett organisatoriskt arbetssatt
som leder till standiga forbattringar. Man vill utveckla
arbetsorganisation och stodstrukturer for larande. | ma-
len finns ocksa formuleringar gallande individen, t ex att
"utveckla medarbetare sa de vagar vara innovativa och
ta ansvar for att arbeta med standiga forbattringar”. Ma-
len kan ocksa uttryckas som “6kad medarbetarenergi”
eller att medarbetare ska fa “storre handlingsutrymme
och inflytande dver sin arbetssituation”.

Gemensamma drag i projektens mal uppges vara att
genom projekten ska nagot férandras, utvecklas och
starkas. Det man vill férandra och utveckla ar arbets-
satt, kompetens och synsatt och/eller starka larandet.
Formuleringar om att skapa férandringstankande och
innovativa verksamheter férekommer. Flera projekt anger
att larande organisationer ar ett mal dar individer kan
oOkar sitt handlingsutrymme. Ett exempel ar att “Kunska-
perna ska leda till ny och vidgad syn pa kompetensfor-
sorjning som i sin tur skulle kunna férandra mojligheter
for beslutsfattare och anstallda att utvecklas i arbetet
och uppleva battre halsa” (CLN). Ett annat vanligt drag

i malformuleringarna ar att projekten 6nskas leda till

ett férandringstankande. Att skapa en plattform for en
ny organisationskultur ar ett exempel (Studieférbund i
forandring). Arbete med gemensam vérdegrund férekom-
mer ocksd, “skapa gemensam vardegrund och gemen-
sam syn pa uppdraget mellan medarbetare, chefer och



politiker” (Koh-I-Noor). Ett annat angett mal ar att starka
kanslan av sammanhang (Helhetsgrepp pa ohalsa), eller
en mer halsoframjande arbetsmiljo (BAST p& BUS, Hel-
hetsgrepp pa ohalsa, Studieférbund i férandring).

Ett annat vanligt mal i projekten dr att skapa stodstruk-
turer for larande, eller uppna goda larande miljéer — vil-
ket ocksa forekommer i utlysningstexten fran ESF. De
medverkande enheterna ska bygga upp strukturer som
mojliggor fortlopande kompetensutveckling och larande
bland personalen. Malen formuleras ocksa kring att kart-
ldgga behov av och genomfdra kompetensutvecklingsin-
satser i mer formell bemarkelse, ett inslag som finns
formulerat som de flesta projekts mal och/eller syften.

Ett annat konkret syfte som anges ar att sanka sjukfran-
varon, och darmed "forbattra verksamhetens kvalitet
gentemot omsorgstagarna” (Helhetsgrepp pa ohalsa).
Mal finns ocksa formulerat dar individerna ska uppleva
forbattring av faktorer som skapar stress, samt — liksom
for kompetensutvecklingen — ta fram och implementera
strategi for hur halsan i organisationen bidrar till att star-
ka konkurrenskraften.

Ndgra projekt har med som mal eller syfte att ocksa
konkurrensen ska starkas genom det arbete som gors i
projektet, t ex att starka och utveckla konkurrenskraften
i foretaget (Halsosam tillvaxt). Okad kvalitet och/eller
okad effektivitet ar andra centrala mal.

Det skrivs i projektens avsiktsforklaringar att med projek-
ten ska trosklar tas bort och granser suddas ut. Samarbe-
te och kunskapsutbyte dver granser framtrader hos flera
projekt i sina malformuleringar, t ex att “Skapa strukturer
som ger forutsattningar for personalen att traffas inom
den egna arbetsplatsen, mellan enheter i kommunen och
genom att utveckla natverk med kollegor i andra kom-
muner” (Koh-I-Noor) eller att “stdrka |arandet mellan ar-
betsgivare och arbetstagare genom att ny kunskap sker

i natverk dar dialog om uppdrag och innehall sker med
sma trosklar mellan ledare och medarbetare” (CLN). Det
handlar saledes bade om viljan att granser ska suddas

ut mellan enheter, kommuner, organisationer, men ocksa
mellan hierarkiska nivder. Chefer och medarbetare ska i
samverkan uppna t ex 6kad kompetens. Enligt utlysning-
en ska innovativa arbetssatt framjas genom projekten.
Det som anas i flera projekt &r tanken om att testa en
rad olika metoder/arbetssatt for att hitta de som passar
bast. T ex “skapa hdllbara strukturer fér organisatoriskt
ldrande i kommunala verksamheter genom att ta fram,
préva och utvérdera olika modeller fér utvecklingsarbete.
Detta med grundtanken att anstallda ska omsatta det

de 1ar sig direkt for battre effekter. Deltagarna ska vara
aktiva sjalva och vara med och utforma innehall, dialog,
erfarenhetsutbyte” (GRo). Metoder och arbetssatt skulle
testas och tas fram och olika modeller for utvecklingsar-
bete skulle utvarderas.

| ndgra projekt finns specifika metoder angivna som ska
hjélpa projektet att nd sina mal. | projektet CLN t ex vill
man skapa bred och djup kunskap hos personalspeci-
alister om hur man kan anvanda praktikgemenskaper i
form av elektroniska natverk som verktyg for strategisk
kompetensutveckling. | BAST pa BUS var en tydlig ingang
i forandringsarbetet Vanguardmetoden, da de arbetade
for att ersatta traditionell kompetensutveckling med sys-
temtankande.

Jamstalldhet och tillganglighet namns i flera projekt som
ett delmal men det férekommer mycket sparsamt som en
integrerad del av projektidén. Det som namns ar att ge-
nom projekten vill man oka kunskap om dessa aspekter,
t ex att projektet kan ge forbattrade forutsattningar ur
jamstalldhets- och tillganglighetsperspektiv.

Alla malformuleringar visar mer eller mindre hur tanken
ar att aktiviteter och idéer hanger samman och vad man
vill att aktiviteter och mal ska leda till i férlangningen.
Nedan foljer tva exempel pa formuleringar kring denna
integration.

- I slutrapporten fér Féretagshélsovardens projekt Hallbart
arbetsliv beskrivs idén med projektet: “att medverkande
kundféretag ska fa ta del av ndgon kompetensutveckling
kring ‘risk och frisk’ och ddrmed éka sin férmaga att paver-
ka organisationen i positiv riktning samt sin férmdga att ta
ansvar fér egen hélsa.”

- I slutrapporten fér Hallbar utveckling och konkurrens-
kraft formuleras helheten pa féljande sétt: ”Syftet med
projektet &r att skapa bestaende féréndring och utveckling
av arbetsorganisationen pa féretagen som leder till att
anstéllda far ett utvecklat arbetsinnehall och dér ldrandet

i arbetet sker som en naturlig del i den dagliga verksam-
heten. Det ger férutséttningar fér en béttre arbetsmiljé
som leder till minskad ohélsa och sjukskrivningar och det
férebygger ocksa att nya sjukskrivningar uppstar. Syfte

ar parallellt att i arbetet fokusera pa férdndringar som
bade utvecklar anstéllda och féretagets produktivitet och
konkurrenskraft. En viktig del i projektet dr ocksa att testa
nya arbetssédtt och metoder som de lokala parterna kan
anvénda i sitt fortsatta utvecklingsarbete. Grunden fér
delaktighet och héallbarhet tror vi ligger i att projektet &r
partsammansatt, det méjliggér bred férankring i alla grup-

per pa féretagen.”



3.2 PROJEKTENS OLIKA STRATEGIER

Generellt kan vi se att de tre strategierna som urskildes

i avsnitt 3 ovan — och da dsyftas halsa, organisation

och kompetensutveckling — finns med pa nagot satt i
projektens planer. Den tydligast formulerade strategin i
projektrapporterna ar att organisationen ska andras eller
utvecklas. Kompetensutveckling syns ocksa tydligt som
en strategi, eller ingang. Organisatoriskt ldrande eller
ldrandemiljoer som madl ar en tydlig sammankoppling
mellan dessa bada delar. | flera av projekten antas dar-
med halsan “komma pa kopet” och finns inte med som
en tydlig ingang i projektets mal och syfte. Ett fatal pro-
jekt har fran borjan en tydlig inriktning pa samtliga tre
strategier, dvs. vad vi kallat en integrerad strategi. Efter
hand kan det pa férhand uppsatta malet komma att for-
andras och fokus bytas. For Halsosam tillvaxt uppfattar vi
genom intervjuer och besok att de hade ett starkt fokus
pa halsa fran borjan, men hamnade alltmer i arbetsorga-
nisationens betydelse, t ex hur man skulle effektivisera
arbetssatten.

Den dvergripande organisationsnivan finns saledes med
i de flesta projektbeskrivningar — det ar den som ska
andras/forbattras. Det kan handla om att man i malen
anger utveckling eller férbattring av strukturer och/eller
arbetssatt. En formulering ar att skapa arbetssatt som
leder till standiga forbattringar dar halsa och ledarskap
ska forbattras. | projektet GRo:s mal anges att de ville
skapa hallbara strukturer for organisatoriskt larande
genom att testa modeller for utvecklingsarbete. Har ska
strukturer och organisation andras sa att larande kan ske
hela tiden. | Koh-I-Noor ar malet att bygga upp struktu-
rer som méjliggér fortlépande kompetensutveckling och
larande. Detta sker genom traffar och kompetensutveck-
ling. Ytterligare ett exempel: “Syftet med projektet ar att
skapa bestdende férandring och utveckling av arbetsor-
ganisationen pa foretagen som leder till att anstallda far
ett utvecklat arbetsinnehall och dar larandet i arbetet
sker som en naturlig del i den dagliga verksamheten.
Det ger forutsattningar for en battre arbetsmiljé som
leder till minskad ohalsa och sjukskrivningar och det f6-
rebygger ocksa att nya sjukskrivningar uppstar” (Hallbar
utveckling och konkurrenskraft). | Féretagshalsovarden
var syftet att se hur svenska foretagshalsovardsenhe-

ter kunde samarbeta mer strategiskt an tidigare, och

bl a se hur man kan erbjuda kompetens och stdd for
halsoframjande och férbyggande arbetsmiljoarbete. De
tio foretagshalsovardsenheter som utgjorde delprojekt
identifierade problemomraden i kundforetagen, foreslog
atgarder och genomférde sedan dessa. En genomgaende
tanke har var att skapa férandring och utveckling av ar-

betsorganisationen som ledde till att larandet och halsan
forbattrades.

En annan strategi var att olika former for kompetensut-
veckling skulle ge effekter bade pa organisation och hal-
sa. Larandet i sig skulle ge effekter som gjorde att halsan
forbattrades och organisationen dndrades. T ex CLN har
haft en inriktning mot att anvanda praktikgemenskaper
som verktyg for strategisk kompetensutveckling, vilket
man hoppades skulle ge utveckling och battre halsa. |
Helhetsgrepp pa ohalsa var syftet att kartldgga behov av
och genomféra kompetensutveckling samt utveckla or-
ganisationen (bli salutogena i stallet fér ohalsoinriktade).

Den tredje strategin, d v s en ingang kring halsan halsan,
hamnar mer i bakgrunden i de flesta projekt, dven om
det har finns undantag. Tydligast syns detta i Halsosam
tillvaxt som hade ett starkt fokus pa halsa fran bérjan. |
Foretagshalsovarden har dock delprojekten innefattat in-
dividinsatser i kundféretagen, da friska och halsosamma
medarbetare antas leda till hdlsosamma arbetsmiljcer.
Vanligast var anda att halsan sags mer som en effekt av
det som gjordes i projektet, d v s att halsan forbattras av
att organisationer forandras och/eller att kompetensut-
veckling genomfors.

3.3 AKTIVITETER

Aktiviteterna i projekten ar manga och varierande. Ett
smorgasbord av olika aktiviteter har genomforts i de nio
projekten.

Det rapporteras bade om formella och icke-formella akti-
viteter som planerats och genomforts for att na de upp-
stallda malen. Vi kan se att flera projekt har en integre-
rad strategi dar formella utbildningsinsatser varvas med
andra insatser for att ge bra forutsattningar for larande.
Ett exempel pa detta ar da foreldsningar varvas med
gruppsamtal med en processtddjare inom arbetsgruppen
som héll i tillfallena. Det kan tolkas som en integrerad
strategi att utbilda processtddjare eller cirkelledare som
sedan ska anvanda sina kunskaper for att larande ska
kunna ske mer informellt i direkt koppling till det dagliga
arbetet. Forelasningar som efterféljs av grupparbeten i
olika konstellationer var formodligen den mest typiska
aktiviteten i de nio projekten. Nar det galler aktiviteterna
riktar sig av forklarliga skal manga av dem pa konkreta
insatser for individer — det &r ju individer som bar upp en
organisation.

Ett inslag som alla projektrapporter vittnar om har ge-
nomforts i hogre eller lagre grad dr foreldsningar, oftast



genomférda av externa experter. Forelasningarna har
mestadels innehallit teoretisk kunskap inom ett omrade.
Det teoretiska innehallet kan vara bade teman med an-
knytning till arbetets innehall, sasom funktionshinder for
vardpersonal, men ocksa om hur man arbetar, t ex om
teamarbete eller gruppdynamik. Féreldsningarnas rap-
porterade syfte ar vanligen inspiration, ofta for att sedan
gora ndgot annat sasom genomfdrande av samtal kring
amnet i mindre grupper pa arbetsplatsen.

Foreldsningar anges ske bade som enstaka insatser, i en
serie eller som inslag i anordnade kurser inom ramen
for projekten. Flera projekt, t ex Helhetsgrepp pa ohalsa,
rapporterar att de har kopt in hela utbildningar for att
héja gymnasiekompetens eller for att fylla kunskaps-
luckor, d v s anordnande av formella utbildningar av
arbetsgivaren. Dar handlade utbildningarna om vard och
funktionshinder. Andra angivna utbildningar som ordnas
inom projekten har handlat om halsa, sprak, ekonomi,
marknadsféring, halsosamt arbetssatt och stresshante-
ring. IF Metall har haft utbildningar bl a i grupp/lagut-
veckling, jamstalldhet, utjamnad produktion och Lean
forbattringsarbete. Dessa har haft funktionen att stodja
den verkliga forandringen pa arbetsplatsen. Andra for-
mer av utbildningar som det rapporteras om dr sadana
som skett via webben, pa distans, t ex har det anordnats
webbaserad utbildning fér nyanstalld personal (GRo).

Ledarskapsutbildningar har ocksa skett i flera av projek-
ten, t ex kring halsa och marknadsféring, ndgra har ock-
sa anordnat ledarskapsprogram eller -utbildning i olika
steg. | nagra fall uppfattar vi att ledarskapsutbildningar
var tankta att representera organisationsutveckling i
projekten.

Utvalda personer som ingar bland de anstallda i de
deltagande verksamheterna, ibland ganska manga, har
fatt ga utbildning till studiecirkelledare, processtodjare,
forandringsledare. Ett exempel ar IF Metall som har or-
ganiserat larande pa arbetsplatserna med hjalp av hand-
ledare. De har genomfort flera handledarutbildningar,
ledarskapsutbildningar samt grupp/lagutvecklingar dar
200 personer har fungerat som handledare fér larandet.
Utbildningar till samtalsledare kan bade anordnas som
kurs eller som en mer icke formell utbildning i hur en
medarbetare handleder diskussioner i arbetsgrupperna. |
GRo har handledarutbildningar genomforts med studie-
cirkelledare och natverksledare.

Samtalstillfallen eller grupptréffar anges forekomma
i samtliga projekt i ndgon form. Syftet anges vara att
traffas i eller Gver arbetsgrupper och samtala om ge-

mensamma teman. Vanligen med inslaget att i dessa
gruppaktiviteter ska losningar hittas tillsammans kring
ett upplevt problem och med en utveckling som mal. Mer
eller mindre uttalat finns samtalsledare, processtodijare
eller —ledare med som leder diskussionerna. Larande
natverk har utvecklats genom att traffa personer som
inte ingdr i ens vanliga arbetslag, vilket aven har utveck-
lats enhets- eller kommundverskridande. Dessa grundas
vanligen i fysiska traffar men aven digitala natverk (CLN).

Arbetsplatsutbyten och larandebesok rapporteras som
en annan form av aktivitet, dar deltagare gor besok hos
varandra for att lara av andras verksamheter. | GRo-pro-
jektet t ex kallar man en sddan for Plask, vilket dr en
modell fér ldrande besok som bygger pa utbildade ob-
servatérer som besoker en annan kommun for att se hur
de hanterar en sarskild aspekt av arbetet. De ska sedan
anvanda dessa erfarenheter for att utveckla sin egen
verksamhet. Kollegegransking for chefer har genomforts
pa liknande satt.

Det rapporteras om halsosatsningar bade pa individ-, or-
ganisations- samt gruppnivd. Den anstallda individen har
t ex genomgatt halsoanalyser eller halsoscreening. Dessa
kan sedan analyseras pa organisationsniva for att se
ekonomiska effekter och eventuella konskevenser (Hal-
sosam tillvaxt). Halsosatsningar pa organisations- eller
gruppniva handlar om att flja statistik om sjukskrivning,
ha prova pa traning i grupp, eller kurser i mindfulness
och livspussel (Helhetsgrepp pa ohalsa). | Foretagshal-
sovardens projekt har man pa delprojekten gjord indivi-
dinsatser pa kundféretagen, da friska och halsosamma
medarbetare antas leda till hdlsosamma arbetsmiljoer,
dar man kan ana hur det ar tankt att nivderna hanger
samman.



Organisationsinriktade
satsningar

Formella aktiviteter

Utbildningar, kurspaket, chefs-
utbildningar, foreldsningsserier,
webbaserade utbildningar, analy-
sera statistik om sjukskrivning

Informella aktiviteter

Halsoaktiviteter pa gym, webbase-
rade diskussionsforum

Gruppbaserade

Teamutbildningar

Studiebesok, skuggning, studie-

satsningar

cirklar, samtalsgrupper, larande
natverk

Individuella satsningar

Halsoscreening, medarbetarenka-
ter, informationskampanjer om

Synliggorande av individer

haélsa, utbildning av samtalsledare

3.4 RAPPORTERADE EFFEKTER

Vad bedomer projektledare och utvarderare att arbe-
tet i projekten har lett till? Har redovisas vilka effekter
som rapporterats, bade férutsedda och icke férutsedda
for varje projekt och i en sammanfattande tabell. En
utgangspunkt for var analys har varit den uppdelning

i direkta, indirekta och processrelaterade effekter som
gjordes i kapitel 3.

| slutrapporten for Halsosam tillvaxt framhalls att halsan
forbattrades bland de anstallda och att det Gvergripande
madlet uppnaddes da ett affarsomrade pa foretaget blev
utnamnt till “center of excellence”. Halsofrdgan uppges
ocksa ha blivit en del av ledningsgruppens agenda. Pro-
jektledare anser att projektet skapade en plattform for
forandringsarbete efter projektslut och att ett mer pro-
cessinriktat tank nu finns for verksamhetsutveckling. Det
anges att arbetet med halsostatus kommer att foljas upp,
och att arbetet med standiga férbattringar tros fortsatta.
Forhoppningen fran projektledaren &r att det férandrade
“tanket” ska leda till att arbetsmiljén blir battre, men
konkreta resultat angaende detta &r svara att se.

Inom ABF:s projekt Studieforbund i férandring rappor-
teras att det vid projektslut fanns en positiv upplevelse
hos medverkande individer angaende att fa lyfta fragor
kring fornyelse och forandring. Det uppges att det i

organisationen syns att avdelningar lyfter fragan om
forandringsarbete fér att mota tidens krav. Personalen
upplever, skriver projektledaren, att de idéburna proces-
serna guidar dem och ar positiva, och att man drar mer
at samma hall. Det anges att en internutbildning ska ges
kontinuerligt och att utvecklingsplaner har tagits fram
lokalt. Diskussioner uppges ha satts igang och planer
skapats kring halsoframjande aktiviteter lokalt. Utvarde-
raren uppfattar att malen ndddes och att projektet tagit
fram en modell for att arbetet ska fortleva efter pro-
jektslut och pa de resterande avdelningarna inom ABF:s
verksamhet.

| rapporterna om delprojekt BAST anges att ett antal
arbetsgrupper har fatt insikt i vad Vanguardmetoden
innebar och med detta har utvecklingsarbete kommit
igang — men de olika arbetsgrupperna har kommit oli-
ka langt. De anger att det ar det svart att konkret saga
ndgot exakt resultat men i vissa grupper har “tanket”
andrats och man kan inte ga tillbaks till hur det var inn-
an. De pastar att mdlgruppen for projektet har granskat
och utvecklat sin verksamhet for forbattrad kvalitet. Det
forandrade “tanket” hos individer har, tror utvarderaren,
dock inte lett till ett nytt “systemtankande” men kan
komma pa sikt. Om delprojektet BUS framkommer det

i slutrapporten att ett processorienterat satt att arbeta
har testats och kartlagts. Enligt utvarderingen anser mal-



gruppen att verktyget ar anvandbart for arbetsmiljé- och
kvalitetsutveckling och anges som ett bra verktyg for mo-
ten och diskussioner i hela organisationen. Uthildningen
kring processorienterat arbetssatt anses dock ha tagit
mycket tid.

| CLN uppges det framsta resultatet vara att en medve-
tenhet och breddad syn pa vad kompetensutveckling kan
vara, har ékat. Projektledaren uppger efter projektslut
att informellt Iarande kan stédjas i organisationen. Det
framkommer att diskussioner om hur stéd for larande har
pabdrjats och formodligen kommer att fortsatta. Malet
att natverka via webben éver organisationsgranser har
inte uppnatts enligt rapporterna, men ocksa att flera
deltagare vill att det ska finnas kvar d@ méanga tror pa
idén. Deltagare uppges i slutrapporterna vara mer nojda
i halvtid an pa slutet, fa ansdg att projektet 6kade deras
kompetens men att det ocksa ledde till delvis dkat laran-
de. Enligt utvarderingen framjade projektet inte halsan,
bland annat for att projektet kan ses som ytterligare en
uppgift i arbetet och dérmed en belastning. Ingen av de
medverkande personerna uppges dock vara enbart nega-
tiv till projektarbetet.

| slutrapporten fran GRo (gemensam for projektledare
och utvarderare) framkommer att manga studiecirkelle-
dare och natverksledare har utbildats, och natverk har
startats inom och éver kommungranser. Flera hundra
personer uppges ha deltagit i studiecirklar. De rappor-
terar att medarbetare och chefer dock inte férandrade
helhetsuppfattning om arbetssituationen: de var néjda
innan men ocksa efter. Undersékningar tyder pa att
medarbetare uppfattade att stressen hade minskat vid
projektslut. Deltagare uppges annars vara mycket noj-
da med projektets aktiviteter dar kombinationen att fa
testa pa upplevdes positivt och att de olika aktiviteterna
framjade gemensamma reflektioner. Forfattarna uppger
att det ocksa fanns manga som inte deltog i férandrings-
arbetet i arbetsgrupperna. | slutrapporten stalls fragan
om GRo skapade hallbara strukturer for organisatoriskt
larande, och det uppges att svaret bade &r ja och nej.
Det férklaras som att vad galler organisatoriskt larande,
d v s larande i organisationen som kraver gemensam
reflektion och utvecklat arbetssatt, att alla aktiviteter
var uppskattade av deltagare samt att sma forandringar
skedde. Pa fragan om hallbara strukturer uppstod rappor-
teras snarare att projektet kanske gav forutsattningar for
detta i vissa deltagande enheter, men det hann inte bli
det "normala sattet” att arbeta pd. Det organisatoriska
larandet, skriver de, ar ej hallbart annu. De rapporterar
dock att alla enheter i slutet av projekttiden hade gjort

planer for hur det kan ske.

| slutrapporterna om Hallbar utveckling och konkurrens-
kraft (fran projektledare och utvarderare) anges att lokal
partssamverkan har underlattat forandringar i de foretag
som deltagit. De resultat och effekter som uppges ar att
man har t ex infért arbetsrotation dar alla ska kunna
allas arbete, mer inflytande for anstallda eller utdkat
arbetsinnehall. Hallbar utveckling och konkurrenskraft
kan, enligt utvarderarna, fungera som inspiration for
andra satsningar. De har tydligt kunnat se att kurser inte
racker for att utveckla en arbetsorganisation. | slutrap-
porten framkommer att de deltagande féretagen har
arbetsorganisationen férandrats genom att forst testa
den nya organisationen i mindre skala for att sedan im-
plementera i hela organisationen. En del uppges under
projekttiden ha hunnit planera fér inforandet i hela verk-
samheten och andra inte. Andra resultat som rapporteras
ar att férandra beslutsstrukturen, genom att skapa nya
roller och funktioner i grupperna som da sjalva ska ta
beslut om exempelvis inkdp, planering, samordning och
sd vidare. Det finns i projektrapporten uppgift om arbetet
med att utveckla arbetsorganisationen och/eller inféra
full rotation har generellt sett upplevts som positivt.
Man uppger att projektet férhoppningsvis kan ha mins-
kat riskerna for férslitnings- och belastningsskador. De
skriver att det ar svart att mata men tendenser talar for
att projektet gett avtryck i organisationerna pa sikt. En
lyckad satsning enligt slutrapporten var egna utbildade
handledare som sedan lar upp arbetskollegor gallande
olika arbetsuppgifter, arbetsmoment och produktionssys-
tem — nagot som har uppskattats av samtliga deltagan-
de féretag. Man uppger att féretagen tanker fortsatta
med detta i framtiden, ett av féretagen uppges ha startat
ett handledarnatverk pa féretaget. Ett annat rapporterat
resultat ar att delprojektens styrgrupper upplever att
"partssamverkan” dr forbattrad.

| slutrapporterna (fran utvarderare och projektledare)
fran Foretagshalsovarden — Hallbart arbetsliv uppges
att 80 procent av de medverkande inom kundféretagen
har tagit del av kompetensutveckling om arbetsmiljo.
Ledare och fackliga foretradare uppges ha fatt tillgang
till nya instrument som kan bidra till halsosammare och
effektivare arbetsplatser. Det framkommer att en del

av deltagarna har forbattrat sin kompetens att arbeta i
team, men inte 60 procent som var uppsatt som mal. Ett
rapporterat resultat ar flera delprojekts upplevelse att
deltagande har gett goodwill och 6kad status till fore-
tagshalsan. De forklarar det som att de har varit en del
av ndgot nationellt och storre vilket varit positivt. | alla



delprojekt uppges att man har provat nya typer av meto-
der for att skapa storre delaktighet i arbetsmiljoarbetet.
Ett stort matt av larande har agt rum, tror man. Inom
delprojekten har larande och kreativitet fatt floda, men
det ndmns att man ser mer av berattande an analys vid
traffarna. | slutrapporterna anges att individens arbete

i team har utvecklats ytterligare, liksom att man har ut-
vecklat den strategiska dialogen med kundféretag. 4200
individer uppges ha deltagit i aktiviteter kring “risk och
frisk”, men det blev mycket mer fokus pa friskfaktorer da
riskfaktorer togs bort mer efter hand. Slutligen rappor-
teras det att i organisationerna fick deltagare mer insikt
om verktyg kring halsoframjande arbete.

| slutrapporterna for Koh-I-Noor uppges att samtalsgrup-
per har uppstatt dar personalen reflekterar och samta-
lar, och dar ocksa en chef medverkat vilket tros kunna
paverka det distanserade ledarskapet. Man anger att
behovet av kompetensutveckling har synliggjorts via in-
formationstraffar. Deltagare rapporteras ha fatt insikt om
vikten av att traffas och samtala om verksamhetsnara
frdgor och detta tror de kommer att fortsatta. De uppger
sjdlva att projektet har gett positiva effekter pa brukare,
kund, anhdriga och god man samt att projektet skapat
battre forutsattningar for okad kvalitet. En rapporterad
foljd av projektet ar att de individer som utsags till sam-
talsledare har blivit sedda och kommit langt i sitt ansvar.
Enligt utvarderaren var det ett vinnande koncept att ha
forelasning kring ett tema och sedan samtala om det och
pa sa satt gora kunskapen till sin egen. Reflektionen och
samtalen tros ha lett till viss andring och utveckling av
arbetet pa vardbostaderna. De deltagande arbetsgrup-
perna uppges ha utvecklat sina kontakter inom och éver
kommungranser.

| Helhetsgrepp pa ohalsa rapporteras resultat som vi-
sar att korttidssjukfranvaron sanktes med 24 procent.
Deltagare uppges ha en ékad kansla av sammanhang,
delaktighet och paverkan vid projektslut. Projektledaren
anger att utbildning i fyra olika nivder for personalen har
utforts, bland annat en psykiatrisatsning, férandrings-
ledarutbildning liksom ett ledarskapsprogram. Omstall-
ningen till ett salutogent tankesatt, skriver de, haller pa
och fortsatter. | slutrapporten uppges att det var med
projektet som grund som kommunen uppnadde guldniva
enligt Investors in People, ett sorts “kvitto” pd ett val
genomfort arbete. De uppger att stora halsosatsningar
har gjorts och att halsoinspiratérer forsdker halla det vid
liv fortsattningsvis. Projektledaren namner i intervjuer
"mislieffekten” och tycks mena att anstallda talar om
traning och recept som nya samtalsamnen och att de lar

kanna folk vid traningstillfallena. | utvarderingsrapporten
skrivs att en del av personalen har fatt okad kunskap i
och med satsningarna, medan andra menar att insat-
serna ej varit anpassade fér dem. Personalen uppges
vara mest n6jd med halsosatsningen dar de tycker att
aktiviteter for battre fysisk halsa varit mest framgangs-
rikt. Utvarderarna namner att den 6kade sjukfranvaro-
kontrollen ledde i viss man till samre mental halsa bland
personalen, och de upplever det stressande att det varit
sa manga aktiviteter pa kort tid. Ledarskapsutvecklingen
upplevs positiv skriver de, men ocksa svart hinna med
tillampning av nya kunskaper. Utvarderarna avslutar med
att samtliga mal har uppnatts pa ndgot satt.

Nar det galler jamstalldhet har projekten redovisat
deltagande i aktiviteter och resultat i siffror nedbrutet
pa kon och dlder t ex. En vanligt forekommande rap-
porterad insikt ar att deltagandet i aktiviteterna speglar
konsfordelningen i organisationerna. Det ndmns att
projektteamet eller projektgruppen har fatt utbildning i
jamstalldhetsintegrering eller en utbildningsdag i proces-
stod jamstalldhet. | en projektrapport namns att projek-
tet utvecklade och skapade forutsattningar for medvetet
jamstalldhetsarbete.

Sammantaget anas bade direkta och indirekta resultat
och effekter. Projektledarna uppger en rad positiva re-
sultat och effekter, samt pekar pa ndgra effekter som e
uppnatts. Utvarderarna som varit knutna till projekten
anser att malen har natts men att effekter ar svara att se.
Pa foregaende sida sammanstalls olika typer av resultat
och effekter uppdelat pa kategorierna direkta, instru-
mentella effekter; indirekta effekter samt processrelate-
rade effekter.



Direkta, instrumentella effekter
(konkreta fordndringar t ex organi-
sationsutveckling, nya rutiner)

Indirekta effekter (ny kunskap, in-
spiration eller nya idéer snarare dn
konkreta fordndringar)

Processrelaterade effekter (effekter i
vidare bemdrkelse som projektet har
bidragit till; t ex nya kontaktndt, 6kad
attraktion som arbetsgivare)

- Utvecklingsplaner for fortsatt arbete har tagits fram

- Kommunikation och kontakt 6ver organisations-
granser har 6kat- samverkan starkts

- Samtalsgrupper har startats
- Organisationsforandringar t ex inférande av arbets-
rotation, utokat arbetsinnehall och fordndrad besluts-

struktur

- Nya rutiner for kompetensutveckling av medarbeta-
re (t ex kontinuerliga Internutbildningar)

- Hilsan har forbattrats, korttidssjukfranvaron har
sankts

- Kompetens om arbetsmiljo och teamarbete har
starkts

- Synen pa att arbetsplatsldrande dr mer &n att skicka
anstéllda pa kurs har starkts

- Ett dndrat "tank” kring verksamhetsutveckling har
tillkommit

- Iflera fall har man insett vikten av att traffas och
fora samtal om verksamhetsnéra fragor

- Forutsattningar for forbattrad kvalitet har skapats

- Okad kénsla av sammanhang, delaktighet och paver-
kan

- Halsofragan har hamnat pd agendan

- Deltagande har skapat goodwill och 6kad status

- Natverk har startats inom och 6ver kommungranser
och enhetsgranser

- Projekt inspirerar till andra satsningar

- Ett foretag har blivit ett "center of excellence” och
starkt sin plats pa marknaden

- En kommun har blivit certifierade pa guldniva i "In-
vestors in People”

Tabell 3. Rapporterade resultat och effekter



3.5 UPPLEVDA GYNNSAMMA OCH

HINDRANDE FAKTORER

| slutrapporter och utvarderingsrapporter kan vi utldsa en
rad faktorer som rapporteras ha gynnat projektarbetet
liksom sadana som har hindrat eller férsvarat det. De
teman som har kommer att beroras ar: tid, planering och
organisering av projektet; projektledning; styrgrupp och
projektdgare; férandring och larande i projekten; admi-
nistration samt utvardering.

Tid, planering och organisering

av projektet

Det finns manga aspekter som har att géra med tid och
planering som pa olika satt paverkat projektarbetet.

For att ett projekt ska kunna ge effekter éver tid uppges
det i slutrapporterna t ex att det maste finnas personer

i verksamheten som driver projektet aktivt, och att det
darmed inte ska vara lagt pa endast en person. Att lata
manga vara delaktiga i spridning av projektet for att hal-
laigang “tanket”, och garna personer med formell makt,
fors fram som gynnsamt for projektet, liksom vikten av
att for de som arbetar i projektet, ta fram en gemensam
malbild. Att ha en gemensam helhetsbild mellan aktérer
visar sig aven galla utvarderare och projektledare. Om
inte utvarderare och projektledning ar Gverens eller miss-
forstar varandra fran borjan om vad som ska goras kan
aven projektarbetet missgynnas. Vidare rapporteras det
om att byte av nyckelpersoner kan hindra projektarbete,
liksom att organisationen andras under resans gang.
Stora projekt som innefattar delprojekt med geografisk
spridning kraver mycket synkronisering for att projektet
ska bli en enhet, sarskilt om delprojekten utfors i olika
juridiska enheter med olika férutsattningar och behov.

Ett hinder som framkommer i slutrapporterna ar da tiden
mellan ansokan och projektstart blir ang, och att framti-
da deltagare darfor hinner gldmma vad de har énskat for
insatser ndr projekten val satter igang. Sommarmanader
riskerar att drar ner tempot i projekten. Forarbete uppfat-
tas annars vara viktigt for att projektet ska kunna drivas
som en enhet. Mobiliseringsfaser uppges vara enormt
viktiga, dar bér mycket resurser ldggas. | flera slutrap-
porter skrivs det om faran med att satta igang projekt
for snabbt da inte grunden ar lagd. | slutrapporterna
framgar ocksa att forcera fram aktiviteter under kort tid
kan Oka stressen i stallet for tvartom. Tiden uppges ocksa
kunna vara ett hinder fér projekt pa sd satt att det ar
svart att genomfora utvecklingsarbete i en organisation
med gamla anor. Det tar tid att forandra.

Andra skriver om att manga parallella projekt i orga-
nisationen kan hindra arbete. | ett projekt namns att
deltagarna inte visste skillnaden mellan projektet och
andra kompetensutvecklingsinsatser som gjordes i orga-
nisationen — vilket da kan missgynna projektarbetet. An-
dra lardomar som har med verksamheten att gora ar att
projektarbete férsvdras i verksamheter dar vikarier maste
sattas in for deltagare som medverkar i projektet, da
verksamhetens kortsiktiga behov maste ga fére. En gynn-
sam faktor verkar vara da deltagarna har avsatt arbetstid
i tjansten for projektaktiviteterna.

Personer som ar néjda med projektarbetet och har
andrat sitt “tank” kan fungera som ambassadorer for
projektet genom att sprida positiva erfarenheter. | CLN:s
slutrapport framkommer att det inte verkade som om
deltagarna var redo for natbaserade natverk, dar séledes
det innovativa och oprévade arbetssattet kan ha utgjort
ett hinder. Ett tips projektledaren anger ar att i natbase-
rade aktiviteter bor fokus ldggas pa gemenskap i bérjan
for att arbetet ska "fasta” battre.

| flera rapporter framkommer ocksa det gynnsamma i att
ha processtodjare under resans gang, for vissa internt
och for andra externt. Processtodet SPel har av nagra
projekt framférts som en gynnsam faktor for utveckling
och larande.

Projektledning

En engagerad projektledning ses av manga som en
gynnsam faktor for projektet, dven om denne inte heller
bor vara for engagerad sa att andra parter passiviseras.
Projektledaren kan ge den r6da traden for projektet. Att
projektledaren var kand for personalen sedan tidigare
uppges i en rapport vara en framgangsfaktor, da det re-
dan fanns ett kapital mellan deltagare och projektledare
att fortsatta anvanda. | rapporten om GRo framkommer
att ingen som arbetade med projektet skulle arbeta en-
bart med det for att pa sa satt sakra att projektet inte
bara blev stickspdr utan att det ska integreras med 6vrig
verksamhet pd ett bra satt — medan andra projektledare
och utvarderare uppger att det var en framgang att pro-
jektledaren bara arbetade med projektet. Att projektled-
ningen sjalva deltar i aktiviteter tas fram som gynnsamt
for projekten, liksom projektledningslésningar dar en
person kan verksamhet och en annan &r bra pa adminis-
tration. En vana att arbeta i externa projekt tillsammans
ar ett annat exempel pa en gynnsam faktor. | stora
projekt som &r spridda anses det vara en férdel med en
projektgrupp som delar ansvar och uppgifter, alltsa inte
bara en projektledare. Det framkommer att i de projekt



dar det finns fler &n en projektledare har den naturliga
diskussionspartnern funnits och projektledarna har inte
upplevt sig ensamma — i kontrast mot de projekt dar en
ensam projektledare blir bade idébarare och blaslampa
for alla andra parter. Ett annat hinder fér langsiktighet ar
projektledare som slutar i organisationen efter projektets
slut, eftersom kompetens forsvinner.

Styrgrupp och projektdagare

Gang pa gang i slutrapporter framgadr att helt centrala
gynnsamma faktorer i projektarbete ar stéd och enga-
gemang fran ledning och dgare, samt en styrgrupp som
tar ansvar for projektet och med mandat att fatta beslut.
Ledning och projektledning med samma bild av vad som
ska uppnas rapporteras som en gynnsam faktor, och att
darmed ett gediget genomfort férankringsarbete. Enga-
gerade fackliga representanter rapporteras ha varit gynn-
samt i Hallbar utveckling och konkurrenskraft. Det kan,
av rapporterna att doma, ses som en gynnsam faktor fér
projektarbete att projektledning och férvaltningsledning
varit desamma under hela tiden. | t ex GRo arbetades
det mycket i tidigt skede med att fa in cheferna i projekt-
arbetet, som ocksa var initiativtagare till projektet. Led-
ningsgruppen traffades sedan minst en gang i manaden
under hela projekttiden. | rapporten for Halsosam tillvéxt
skrivs det om chefsbyten och ointresse fran koncernled-
ningen som missgynnsamma faktorer. Projektet BAST

pa BUS uppges ha haft svarigheter med att ledningen i
BAST inte stottade utan snarare motarbetade projektet
under en langre tid. Det framkommer att det fanns olika
uppfattningar mellan projektledning och projektdgare
om vad projektet skulle leda till och hur arbetet skulle ut-
foras, vilket ocksa ledde till rykten om att projektet skulle
avslutas. Utvarderingsrapporten vittnar dven om att da
ekonomin trot vacktes rykten om att projektet skulle leda
till nedskarning av personal.

Forandring och ldarande i projekten

| flera projektrapporter framkommer att man under pro-
jektets gang har utvarderat sina aktiviteter, haft kontinu-
erlig uppféljning och dragit lardom av detta samt i fler
fall andrat planer och aktiviteter. Nagra uppger att det ar
viktigt att vdga styra om projektet om det finns behov.

| BAST pd BUS uppges att de vagat prova sig fram mer
an vanligt, och gatt ifrdn det som inte fungerar for att
prova nytt. | t ex Féretagshalsovardens projekt hade man
frdn borjan tankt att projektet skulle hjalpa att minska
sjukdom och sjukskrivning, vilket fick lagre prioritet efter
hand. Utvarderaren menar att i BAST har man kunnat
andra ursprungsplanen och testat vad som fungerar efter
hand vilket formodas vara positivt for utvecklingen. | de

flesta fall tycks detta vara en gynnsam faktor fér pro-
jektarbete, men exempel finns ocksa pa da férandrade
planer kan hindra projektarbete, da projektet kan tappa
styrfart innan man ar “pa banan” igen

Administration

Administrativa faktorer som uppges ha paverkat pro-
jektarbetet handlar framst om rapporteringen gentemot
ESF. Det framkomer att ESF:s slutrapporteringsmallar

inte &r anpassade for mer komplexa projekt, t ex finns
inte skrivutrymme for tva delprojekt. Projektledningen i
Foretagshalsovardens projekt menar att administrationen
av projektet blev s& betungande att hela projektet dven-
tyrades. Det framkommer ocksa att upphandlingsreglerna
fran ESF upplevdes svara och att aktiviteter ibland fick
stéllas in pa grund av dessa regler, t ex i Hallbar utveck-
ling och konkurrenskraft. | ndgot fall fick projektledning-
en vetskap om att upphandlingsreglerna tolkas och an-
vands olika vid olika ESF-kontor, s& enhetlighet fran ESF
efterfrdgas. Andra hindrande faktorer av administrativ art
var upphandlingar av kurser som 6verklagades.

Larande utvérdering/féljeforskning

| flertalet av projekten fanns en extern utvdrderare/félje-
forskare. Dessa har foljt projekten i varierad utstrackning,
ibland framférs dnskemadl om att de borde haft mer ndra
kontakt med projekten. Hur manga timmar utvarderarna
fatt for uppdraget varierar. Flera av utvarderarna ar kon-
sulter i egna foretag eller anstéllda hos arbetsgivare. | ett
par fall ar det utvarderare fran universitet/hdgskola. Sam-
mantaget rapporteras det ofta om positiva erfarenheter
av utvarderingarna och de reflektioner och diskussioner
som uppkommit pa grund av att dessa genomfors. |
Studieférbund i férandring hade man t ex en utvarderare
som gav input genom workshops i projektet for att hjal-
pa projektledningen se styrkor och férbattringsméjlighe-
ter i arbetet. | BUS har foljeforskaren gett vardefull input
och lett till reflektion fér projektledaren. I slutrapporten
av BAST framkommer att utvarderaren tog projektleda-
rens sida i en konflikt med ledningen vilket kan ha fér-
starkt motpolerna i konflikten.



Sammanfattande tabell

Nedan ges en sammanstallning av vad som i rapporter
och intervjuer angetts vara gynnsamma respektive hin-
drande faktorer i projekten. Nagra faktorer uppfattas
bade gynnsamma och hindrande.

Rapporterade gynnsamma faktorer

- Flera personer i projektledningen

- Engagerad och for verksamheten kdnd projekt-
ledning

- Projektledare som deltar i aktiviteter
- Vana att arbeta i projekt

- En gemensam malbild for projektledning, dgare
och utvarderare

- Stod och engagemang fran ledning, dgare och
fack

- Styrgrupp som tar ansvar och med mandat att
fatta beslut

- Ett vl genomfort arbete

- Synkronisering i stora projekt

- Kontinuerlig uppf6ljning och utvardering
- Processtodjare

- Ambassaddrer for projektet

- Medverkan i projektnatverk

- Utvarderare som bidrar till reflektion och utveck-
ling i projektet

Rapporterade hindrande faktorer

- Ensam projektledare

- Projektledare eller ledningsperson som byts ut
eller slutar

- Organisationsforandringar

- Nedskarningar eller rykten om nedskarningar i
verksamheten

- Manga parallella projekt

- Olika malbilder

- Stora projekts utspridning

- Delprojekts olika forutsdttningar

- Lang tid mellan planering och genomférande
- Forcering av aktiviteter

- Deltagande yrkesgrupper som ar starkt styrda av
tid och plats

- Administratiom gentemot ESF
- Overklagade upphandlingar

- Utvarderare som inte medverkar i hog grad eller
som ej distansierats fran projektledningen

Rapporterade faktorer som bdde dr gynnsamma och hindande

- Att fordndra planer under projekttiden

- Projektledare som endast arbetar med projektet

- Projektledare som dven har andra arbetsuppgifter under projekttiden

Tabell 4. Rapporterade gynnsamma och hindrande faktorer



| detta avslutande kapitel diskuteras det som fram-
kommit i kapitel 4 med hjalp av den referensram som
presenterats i kapitel 3. Vi gér atminstone delvis en
“metaanalys” av vad vi har sett i projekten i relation fill
intentionerna i utlysningen. Var uppgift som foljeforskare
ar inte att bedéma resultaten for varje enskilt projekt
utan vad aven utomstdende kan ldra av projektomgang-
en i sin helhet.

4.1 MALENS REALISM
=AKTIVITETSFOKUSERADE SATSNINGAR
Var uppfattning om syftena och malen med de nio pro-
jekten dr att de inte sdllan ar storslagna. Viljan finns att
forandra valdigt mycket, medan konkreta matbara delmal
lyser med sin franvaro. Malen uppfattas darmed bitvis
som orealistiska. En annan reflektion &r att de konkreta
mal som faktiskt formuleras snarare handlar om aktivi-
teter som ska genomforas an vad de ska leda till. Exem-
pelvis finns mal beskrivna om att ett antal personer ska
genomga utbildning — men inte vad de ska lara sig.

Kan valda aktiviteter sdgas gynna de formulerade malen,
eller verkar de emot malen? Manga olika aktiviteter pla-
nerades och genomfordes men vi ar inte dvertygade om
att de grundades i en analys av vad de skulle leda fram
till. Vi har framfort att syftet med projekten ofta var att
organisationer skulle utvecklas och tankande skulle for-
andras — men hur var det tankt att individriktade halso-
satsningar skulle leda till bdttre arbetsmiljo? Nar aktivi-
teter som har planerats och genomférts radas upp ligger
det nara till hands att tanka pa en linjar, programmatisk
utvecklingsstrategi, i betydelsen att det ar viktigt att
tillampa och félja en plan, metod eller teknik for att nd
projektets mal. Om planen &r att genomféra olika akti-
viteter genom att valja fran ett smorgdsbord sa gor man
det, ar planen att genomfora fyra olika foreldsningsserier
sa gor man det oavsett om intresset svalnat efter forsta
forelasningen. Vi far intrycket att mangden aktiviteter
uppfattas av projektledarna som ett matt pa om pro-
jekten ar lyckosamma och verkar seriésa. Det finns inga
bevis for att fler aktiviteter leder till mer héllbara forand-
ringar an farre. Vad i projektens forutsattningar gynnar
ett sddant agerande? Av vdra intervjuer att doma ar en
bidragande orsak ESF:s manatliga rapporter pa aktivite-
ter dar namn och personnummer pad ratt antal deltagare
ska skickas in. Aktiviteter blir till mal for projekten for att
ha ndgot att visa upp och rapportera till ESF och ses inte
som medel for att uppna verksamhetsutveckling.

| projekt med en programmatisk utvecklingsstrategi pla-
neras aktiviteter noggrant och har en orsak-verkan-logik.
Ett alternativt satt ar att experimentera sig fram med ak-
tiviteter och idéer for att na ett mal, dar det inte gdr att
sdga pa forhand hur det ska ga till — en interaktiv laran-
debaserad strategi. Med en sadan strategi underlattas en
dynamisk férandrings- och larandeprocess dar fokus blir
pa hallbara effekter. Vi uppfattar en radsla for att uppfat-
tas som experimenterande och darmed oplanerade, alter-
nativt att projektledare inte tror att det ar tillatet. | ndgra
projekt talar man dock om, och det framkommer i ndgra
slutrapporter, att kontinuerliga utvarderingar har gjorts,
projektledarna har fatt input fran utvarderarna och
projektledarna har vagat byta riktning under projektens
gang. Att byta riktning under projektets gang har blan-
dade utfall; ibland positiva erfarenheter av att anpassa
projektarbetet efternuvarande situation, ibland negativa
erfarenheter av att det tar allt for Iang tid att tanka om
och byta riktning i projektet. Det finns naturligtvis satt
att arbeta bade planerat och experimentellt, t ex genom
att ha mer éppna erbjudanden dar deltagarna far valja
mellan olika aktiviteter som ett slags “smaérgasbord” och
darefter se vad som borde fungera i fortsattningen. Detta
till skillnad fran att arbeta strukturerat med laraktiviteter
dar planen ar lagd fran bérjan att vissa yrkesgrupper gar
vissa utbildningar, andra yrkesgrupper gar andra forelas-
ningsserier. Arbetssatten representerar olika strategier for
larande.

4.2 ETT VIDGAT SYNSATT PA
ARBETSPLATSLARANDE
Intervjuerna vittnar om att projekten har fokus pa nagot
storre an bara “vanlig” kompetensutveckling — vilket blir
hela syftet med projektet och en grund i utlysningen fran
ESF. Man vill att hela organisationen ska dndras. | nagra
projekt ser vi tydligare att projektet var tankt att bidra
med ett dndrat “tank” och att starta genomgripande
kulturférandringar i organisationen. Vi kan se att flera
projekt har utvecklat en integrerad strategi dar formella
utbildningsinsatser varvas med andra insatser for att ge
bra forutsattningar for larande. Flera projekt blandar ett
mer formellt larande med ett mer informellt t.ex. genom
att ha forelasningar i form av externa resurspersoner och
darefter mer informella moten pa arbetsplatsen ledda av
en samtalsledare som fungerar som en intern resurs. Det
kan tolkas som en integrerad strategi att utbilda proces-
stodjare eller cirkelledare som sedan ska anvanda sina
kunskaper for att larande ska kunna ske mer informellt i
direkt koppling till det dagliga arbetet. Projekten har vid-
gat forstaelsen for vad arbetsplatslarande kan vara — det



ar ndgot mer an att bara “ga pa kurs"”. Flera projekt har
darmed utvecklat nya metoder som bygger pa samspel
mellan formell utbildning (“kurs") och informellt larande.

Flera av projekten har utnyttjat interna resurser for
utveckling i form av samtalsledare, cirkelledare, pro-
cessledare och handledare. Tanken ar att genom att
utnyttja den kunskap som redan finns pa arbetsplatserna
skapas en battre forutsattning for en god larmiljé. Dels
erbjuds befintlig personal kompetensutveckling, dels

kan erfarenheter delas med varandra och integration

av befintlig kunskap med ny underlattas. | flera projekt
finns férhoppningar om att ledningen ska se de internt
rekryterade personerna som en investering och inte en
kostnad och att de efter projekttiden ska kunna fortsatta
jobba med kompetensutveckling. Fér de som utsags till
samtalsledare i projekten kan uppdraget ha utgjort ett
karridrkliv. Detta férfarande blir sdledes ocksa ett satt att
starka hdllbarheten Gver tid, och ett arbetssatt som vi
uppfattar som lyckosam. Konkret handlar insatsen om att
arbetsgivaren later en anstalld som t ex ar bra pa teknik
eller en speciell arbetsmetodmetod ga en kurs i att hand-
leda andra sd denne i sin tur kan ldra ut tekniken eller
arbetsmetoden till sina kollegor. Detta fyller flera syften.
Verksamheten tar inte in en okand konsult utan man an-
vander det sociala kapitalet som redan finns inom vég-
garna — det vill sdga de kontakter, det natverk och den
tillit som redan finns mellan kollegor. Pa individniva ge-
nomgar en utvald anstalld en kompetensutveckling och
kanner sig férhoppningsvis uppskattad i organisationen.
Denne dr redan integrerad i den ordinarie verksamheten
och kan fora in det nya i ordinarie verksamhet. Individen,
kollegor och organisationen har fatt en méjlighet att ut-
vecklas. Har kan projektformen bidra med ndgot positivt.
Det ar, enligt tidigare forskning, viktigt att bade individer
och organisation forandras for att na langsiktighet och
hallbarhet. Bada nivaerna behéver aktiveras for att ut-
veckling och férandring ska kunna ske. Det ar ett satt att
se arbetsplatsen som en larandemiljo dar nya kunskaper
kan komma till anvandning i det dagliga arbetet. Detta
leder oss in pa de tre strategierna.

4.3 ETT SPEKTRUM AV OLIKA
STRATEGIER. FOKUS PA ARBETSORGANISATION,
KOMPETENSUTVECKLING OCH HALSA
| utlysningen ligger fokus pa bade halsa, kompetensut-
veckling och arbetsorganisation, vilka vi tolkar som tre
olika strategier eller ingangar in i forandringsarbetet.
En fjdrde strategi handlar om en integrerad sadan med
kombinationer av de tre férsta. Har vill vi belysa hur vél

de har lyckats knyta ihop de tre strategierna och vilka
integrerande strategier de har. Vi tycker oss kunna se
atminstone tre olika strategier eller ingangar till hur pro-
jekten avses uppfylla utlysningens évergripande syfte.

- Satsning pa kompetensutveckling leder till gynn-
samma effekter kopplat till hdlsa och arbetsorgani-
sation.

- Utveckling av arbetsorganisationen driver ékade
krav pa kompetens och ékade satsningar pa att ta
tillvara och utveckla anstélldas kompetens. Detta
leder till en bade mer ldrande och hélsofrémjande
arbetsplats.

- Direkt fokus pa hédlsofrédmjande interventioner som
antas positivt paverka arbets- och prestationsférma-
ga och ddrmed ytterst verksamhetens effektivitet.

Den forsta strategin ar den klassiska interventionsmodel-
len dar man efterstravar att paverka utbudet av kompe-
tens pa organisationens interna arbetsmarknad. Vi kan
darfor ocksa tala om en utbudsinriktad strategi. Man vill
helt enkelt dka eller férbattra de anstalldas kunskaper

i nagot avseende eller férmaga att battre hantera vissa
uppgifter eller situationer. Metoder for att gora detta ar
ofta satsningar pa olika former av utbildning eller kurser,
men det kan aven handla om andra typer av satsningar
exempelvis satsningar pa att préva pa nya typer av ar-
betsuppgifter, handledning eller mentorskapsprogram.
Framgangen med denna typ av strategi star och faller
med att de nya kunskaperna och den nyférvarvade kom-
petensen kommer till anvandning efter att projektet/
insatsen avslutats.

Den andra strategin kan vi kalla en efterfrageinriktad
strategi. Den satter fokus pa ledning och organisering av
arbetet, faktorer som endast kan férandras genom mer
komplexa och tidskravande insatser. Utgangspunkten
ligger pa att utveckla arbetsorganisationen. Genom att
den utvecklas uppstar forandrade krav pa kompetens,
som antas driva fram en 6kad efterfrdgan pa insatser for
att utveckla och ta tillvara de anstalldas kunskaper och
kompetens. En férandrad arbetsorganisation (t ex dkad
autonomi och delaktighet) och darmed en utvecklad
larandemiljo och insatser for kompetensutveckling antas
sedan leda till hogre arbetstillfredsstallelse och forbatt-
rad halsa.

Den tredje och sista strategin handlar om att projektet
mer direkt fokuserar pa olika typer av insatser pa individ-
och/eller organisationsnivd med mdlet att dka anstalldas
valmaende och halsa (t ex halsoscreening, friskvard) fér
att darigenom paverka arbets- och prestationsférmaga,



minska sjukskrivningar eller forkorta tid for dtergang i
arbete efter sjukskrivning. | nasta led avses denna typ

av insatser ge effekter i form av ékad effektivitet i verk-
samheten (t ex okad produktkvalitet, produktivitet eller
leveranssakerhet). Detta kan tolkas som en individinrik-
tad halsostrategi dar projekten erbjuder forelasningar om
kost och halsa, tranar pa gym o s v. Alternativet vad gal-
ler hélsa skulle vara en mer djupgdende strategi dar man
i stallet andrar arbetsorganisationen for att gynna halsan
(hdlsa som resultat av hur man organiserar sig).

Om vi utgar fran exemplet Hallbar utveckling och kon-
kurrenskraft tolkar vi det som en idémassig integrerad
strategi dar forandring av arbetsorganisationen finns
med som en viktig utgangspunkt, och dar halsa, for-
andringar i arbetssatt och organisation och kompetens-
utveckling i larandemiljoer bildar en gynnsam helhet.
Det finns dock, ska aterigen betonas, inga garantier for
framgang trots integrerade och kloka strategier. Projekt
paverkas av manga faktorer i en komplex verksamhet
och komplex omvarld.

4.4 HINDRANDE OCH GYNNSAMMA FAKTORER
For alla projekt finns handelser och faktorer som kan
hindra projektarbetet, arbetstakten eller rentav forutsatt-
ningarna for projektet, pa samma satt som det finns han-
delser och faktorer som gynnar projektarbete. Hinder och
gynnsamma faktorer kan vara bade interna inom pro-
jektet, delvis interna om de finns inom den organisation
projektet ar verksam i eller externa d v s fran omvarlden.

For att i stéllet tala om intressenter sa ar interna intres-
senter parter som finns inom projektet, externa intres-
senter ar parter som paverkas av eller paverkar projek-
tets verksamhet.

Hinder som har att gora med interna intressenter kan till
exempel ha varit att projektledare inte upplever tillrack-
ligt engagemang fran deltagare och att det kan uppsta
problem om en nyckelperson i projektet slutar. Vara
intervjuer indikerade att problematiken med deltagarnas
engagemang inte varit sa stor men ddremot att en del
projekt haft problem da projektledare behovt bytas ut.
Konsekvensen kan bli att projektet tappar styrfart da den
nytillsatte behdver tid for att sétta sig in i projektet. |

ett av projekten anges ocksa att den nya projektledaren
hade andra asikter om hur projektarbetet skulle bedrivas
an den gamla projektledaren, vilket kan forvarra situa-
tionen. Aven byte av projektagare eller chefer i verksam-
heterna har férekommit vilket inneburit hinder. Det tar
exempelvis tid att férankra projektet och dess aktiviteter

aven en ny projektagarrepresentant eller nytilltradd chef,
Sallan kan ett projekt prioriteras hogst for andra an
projektledaren. | en majoritet av de nio projekten ar pro-
jektledaren den ende/enda som arbetar med projektet
pa heltid. Vi far intryck av att projektledaren har ett stort
engagemang som vill att projektet ska ge resultat som
paverkar. En handlingskraftig projektledare har tidigare
framforts som en viktig framgangsfaktor for projekt (se t
ex Tillvaxtverket 2011). | flera fall kan dock han eller hon
uppleva sig ganska ensam i sitt arbete. Detta kan bero
pa att styrgrupp, projektdagare och finansiar inte alltid ger
tillrackligt stod till projektledaren. Andra anledningar kan
vara att férankringen hos chefer och ledningsgrupp och/
eller férankringen bland deltagarna inte alltid verkar ha
fungerat. Flera undantag finns dock, dar projektledaren
arbetat i ndra samarbete med andra. Detta har da ocksa
lyfts fram som en gynnsam faktor fér projekt — under
forutsattning att gruppen arbetar fram en gemensam
malbild.

Rollerna som projektagare och projektledare har i vara
undersokningar visat sig oklara i nagra av projekten. |
nagra projekt representerade projektledaren dven rollen
projektdgaren — vilket enligt hallbarhetskedjan egentli-
gen innebar tva helt olika roller och knappast mdjliga att
kombinera i en och samma person. Under intervjuom-
gang tva kontaktade vi projektdgare men fick enbart tag
i fyra stycken som hade mojlighet att stélla upp pa en
intervju. Detta ar forstas svartolkat men kan indikera att
projektdgarskapet inte fungerar pa ett optimalt sétt i alla
projekt. Det tycks ocksa finnas en oklarhet i hur projekt-
ledarrollen och projektagarrollen relateras till varandra.
Kedjan av projektorganisationens olika aktérer ar saledes
inte lika stark overallt. En reflektion som kan goras ar att
projektdgarna langt ifrdn alltid prioriterar projektet men
vad det beror pa vet vi inte. Rimligen kan inte alla verk-
samheter ge projektagaren bra forutsattningar att stotta
ett projekt. Att flera projekt bedrivs samtidigt inom vissa
storre verksamheter kan ocksa paverka projektarbetet
—de ingdr i samma kontext och konkurrerar om samma
tid och utrymme, och ndgot projekt prioriteras ned till
forman for ett annat.

| enlighet med hdllbarhetskedjan (brulin & Svensson,
2011) ar det dgarna som kan satta ramar for projektet
samt félja utvecklingen och implementera resultat fér
framtiden. Vid intervjuomgang tre och vid den sista nat-
verkstraffen framkom att férankring av projektarbetet
for framtiden pagick for fullt, men uppfattas ha kommit
igang sent under processen. Visst har férankring pagatt
under resans gang ocksa, atminstone i vissa projekt sa-



som GRo, men den sammantagna uppfattningen ar att
det skedde alltfor sent.

Intressenten ESF-rddet ar de som ger projektet forut-
sattningar i och med finansieringen. De dr, dtminstone
mestadels, interna intressenter da de ar understédjare till
projektet och utgér sd att sdga en stor del av projektets
ekonomiska och administrativa bas. Flera projektledare
upplever att administrationen gentemot ESF ar tung och
arbetskravande och att vantan pa beslut fran dem har
paverkat projektets styrfart.

Som framkommer dven i kapitel 4 finns det darmed
manga externa faktorer som projektledare upplever har
hindrat projekten sasom nedskarningar i organisationen,
tung administration och oengagerade projektagare. Hin-
der som dessa blir externa i bemarkelsen att det ar sada-
na som inte gar, eller &r svara att pdverka. Detta satter
fokus pa omvarldsfaktorernas stora betydelse fér projekt-
ledarnas arbete. Upplevelsen tycks vara att omvarlden
satter krokben. Gynnsamma externa faktorer lyfts ocksa
fram sdsom dgarnas engagemang och ledningens stdd,
men det anges fler interna gynnsamma faktorer, d v s
sadana som projektledningen sjalva kan paverka. Exem-
pel pd detta ar gediget forarbete samt att arbeta fram en
gemensam helhetsbild.

4.5 HALLBARHET; PROJEKT VS

ORDINARIE VERKSAMHET

Den pengastyrda “verkligheten” ska ga ihop med den
mer idéburna projekttanken. Det trygga utmanas av det
okanda och nya. Hur far man ihop en “projektlogik”
med en “vardagslogik”? Det ar skillnad pa hur man
arbetar i ordinarie verksamhet och i ett utvecklingspro-
jekt. En driftsorganisation, den ordinarie verksamheten,
styrs av kostnadseffektivitet och aven om fa uppfattar
sin arbetsorganisation som forutsagbar och repetitiv sa
ar den det i forhdllande till ett tidsbegransat projekt.
Utvecklingsorganisationen, sasom projekt, gar ut pa en
mer osaker mark och ska vara innovativ och nyskapande
(jfr Svensson et al 2001). Det innebar att de olika orga-
nisationsformerna fungerar enligt olika logiker. For att ett
projekt ska kunna bli hallbart ar det rimligt att tanka sig
att det maste férhdlla sig till driftsorganisationens kana-
ler eller logiker och utveckla strategier for att passa in i
densamma. Vi tycker oss se bade hinder och framgangs-
faktorer for att projektens arbete ska bli hallbara och ge
effekter pd sikt i den egna organisationen.

Ett hinder for effekter och langsiktighet ar brist pa for-
ankring som i de flesta fall verkar fungera rimligt nedat i

organisationen dvs. bland deltagarna, men daremot har
flera projekt problem med férankringen uppat i organisa-
tionen eller till och med bade uppat och nedat. Exempel
pa brist pa forankring uppat ar nar ledningen pratar om
projektet som “Karins projekt” — vilket antyder att pro-
jektet behandlas mer som en sidovagn i den ordinarie
verksamheten — ndgot tillfalligt. Nagra projektledare
beskriver att hinder for effekter i den ordinarie verksam-
heten ar da kortsiktiga vinstintressen eller att bespa-
ringsatgarder styr i alltfor stor utstrackning. Nar dgaren
och/eller styrgruppen inte ar engagerad eller nar det,
som i vissa fall, det inte ens finns en styrgrupp ar det stor
risk att projektets resultat inte kommer att langsiktigt tas
tillvara. Nar projektagare ar engagerade och “ratt” per-
soner sitter i styrgruppen finns enligt tidigare forskning
(se kap 3) vasentligt battre forutsattningar for hallbarhet.

Flera av projekten har rekryterat och engagerat befintliga
personalgrupper i projektet i form av samtalsledare eller
studiecirkelledare som kan fortsatta arbetet efter pro-
jektslut. Detta ar ett innovativt “grepp” som potentiellt
kan vara en mycket viktig framgangsfaktor fér hallbarhet.
Dessa personer for automatiskt projektresultaten vidare
in i organisationen, da de redan ingar i driftsorganisatio-
nen. Exempel pa detta ar IF Metall dar samtliga arbets-
grupper hade arbetat med lean innan projektet och hade
“lean-grupper” och “lean-coacher”. Dessa grupper och
coacher anvandes i det nya projektet. De uttrycker det
som att den ordinarie verksamheten och projektarbetet
inte kan vara olika spar utan maste integreras. Detta ar
ett exempel pa hur projekten anvander intern kompetens
for kompetensutveckling, ett satt att anvanda sig av den
ordinarie verksamhetens kanaler, for att implementera
projektet.

Resultat och effekter kan vara énskvarda eller inte, for-
utsedda eller icke forutsedda. Man kan sarskilja foljande
fyra nivaer vad galler resultat och effekter av en satsning
pa kompetensutveckling (se aven kapitel 3):

- hur néjda deltagarna varit med insatsen;

- effekter pa individniva i form av nya kunskaper el-
ler férdigheter;

- effekter i form av att individen blir béttre pa att
utféra vissa arbetsuppgifter (“job performance”);

- effekter i form av férbéttrade prestationer pa verk-
samhetsniva t ex ett arbetslags prestationer eller pa
organisationsniva (t ex 6kad kvalitet eller férbattrad
maluppfyllelse).

Vanligt ar formodligen att effekter samspelar komplext.



Viktigt att hdlla i minnet har ar att det inte ar sakert att
attityder till exempelvis en utbildningsinsats sager nagot
om vilka effekter den har lett till pa andra nivaer. Men
vad avses da med langsiktiga effekter av projekt? Om
man darmed menar att det dagliga arbetet har férand-
rats som f6ljd av projektarbetet, sa ar det svart att se
sadana effekter — men embryon finns. En sddan effekt ar
att arbetsplatslarande verkar ha hamnat pa kartan: sy-
nen pa att kompetensutveckling ar ndgot mer an att “ga
pa kurs” har starkts. Det informella Idrande i det dagliga
arbetet dr en utgangspunkt.

Projekt kan lyckas knyta samman en utvecklingslogik
med en driftslogik dd det skapas métesplatser och tid for
att diskutera utveckling som inte frigérs annars. Projek-
ten kan pd detta satt fa in utvecklingsfragor i verksamhe-
terna. | ndgra fall framkommer det ocksa att personalen
har blivit mer stressad under projekttiden, att det mest ar
en uppgift eller deltagande som laggs ovanpa ett redan
fullspackat schema. Kan verksamheter i dagens slimma-
de varld ta till sig projekt av denna dignitet? Finns det en
utbredd projekttrotthet? Eller upplevs aktiviteterna bara
som fler krav, oavsett vad projektet hade handlat om? | t
ex CLN och Helhetsgrepp pa ohdlsa finns uppfattningar
om att projektet sdgs som ytterligare en uppgift, att ak-
tiviteterna kanske stressade mer, kostade mer an vad det
gav — vilket naturligtvis inte galler alla deltagare, men
tendenser fanns. Kanhanda upplevs vissa projekt som
konstgjorda och inte svarar mot ett verkligt behov i verk-
samheterna. Tidigare forskning redovisar ocksa att verk-
samheter ibland forsoker “anpassa sig in” i anséknings-
omgangen. Det framgdr inte alltid att verksamheterna
uppenbart har utgatt fran verkliga behov. Projekt kan
darfor ha bristande relevans i organisationen, kanske for
att forarbetet varit bristfalligt eller for att metoder eller
idéer ar sa nya att det ar svart att avgdra om det finns
behov eller inte. Ett exempel pa detta ar CLN som ville
arbeta med natbaserat utbyte mellan personalfunktioner
som vi tolkar vara ett innovativt satt att arbeta med kom-
petensfragor.

Fragan man behdver stalla ar hur man arbetar i projekt
for att lyckas integrera med arbetet utan att det upplevs
som en arbetsuppgift utéver de som redan finns och som
redan dar fér manga? Projekt som har lyckats hitta utrym-
me att bedriva utveckling utan att stressa personalen,
finns de? Nagot av en paradox ar att projektaktiviteter
som ligger ndra den ordinarie verksamheten kan antas
gynna en integration, samtidigt som projekt forvantas
komma med nya tanke- eller arbetssatt som kan leda till
en utveckling av den befintliga verksamheten.

4.6 INNOVATIVITET

Fragan hur innovativa de nio projekten var ar inte helt
enkel att svara pd. ESF anger att innovationer star for
"upptdckt” och handlar om l6sningar utover det vanliga.
Innovativa projektinsatser ar sddana som moter verkliga
behov, dar resultaten dverstiger befintliga/traditionella
l6sningar och da I6sningen kan anvandas av potentiella
anvandare. Sedan kan innovativa initiativ bade lyckas
och misslyckas (www.esf.se). Utifran denna breda syn
pa innovationer kan flera av projekten ségas vara, eller
ha inslag av att vara, innovativa. Pa ett satt dr t ex pro-
jektet BAST p& BUS innovativt da de testade nya satt att
arbeta med verksamhetsutveckling. Vanguardmetoden
ar inte en ny metod men har inte anvants dar férut och
ar inte vanlig i den typen av verksamhet. Utvarderaren i
CLN undrar om inte CLN ar det mest innovativa fortbild-
ningsinsatsen for HR i kommunal forvaltning i Sverige
de senaste aren, genom att arbeta med kompetensut-
veckling av HR-personal pa flera arbetsplatser i praktik-
gemenskaper pa natet. Det kan tolkas som en innovativ
projektidé men som inte lyckades, i alla fall inte under
projekttiden. Vart intryck ar att antalet lyckade innova-
tioner inte ar manga bland de nio projekten sett fran

en utomstaendes dgon, men innovativitet kan ju vara
branschspecifik, kommunspecifik eller yrkesgruppsspeci-
fik. Innovativa lésningar kan finnas:

Lokalt: ndgot som ar nytt i just den unika organisationen/
verksamheten

- Fér yrkesgruppen
- Regionalt

- Nationellt
- Internationellt

Flera metoder som anvands i projekten ar innovativa lo-
kalt men kanske inte i vidare bemarkelse — detta utifran
en mycket vid definition av innovationer. Dock kan just
kombinationerna av flera metoder/arbetssatt/element
vara innovativa. ESF:s kriterier fér lyckade innovationer
ser vi inte tydliga exempel pa — men processer kan ha
satts igang som kan komma att bli innovationer pa sikt.

4.7 UTVARDERING

Det finns varierad kvalitet och allmanintresse i utvarde-
ringsrapporterna for de nio projekten. Samtliga utvar-
deringsrapporter innehdller i ndgon man slutsatser om

i vilken grad projekten natt malen, de flesta innehaller
kvantitativa och/eller kvalitativa undersékningar som vi-



sar pa nojdhet/resultat och effekter. Nagra utvarderings-
rapporter ar beskrivande till sin karaktar och innefattar
inga kritiska analyser, vilket skulle kunna forklaras av en
narsynthet. Det finns ocksa stor variation i utvarderingar-
nas teoretiska/metodmassiga férankringar, dar vissa har
en tydlig vetenskaplig grund, andra inte.

| utlysningstexten fran ESF framkommer att projekten ska
planera for “férandring som ett resultat av det ldrande
och den utveckling som sker under projektets gang. Att
uppféljning och utvardering anvands som verktyg for att
upptdcka dessa behov av férandring.” Vi har tidigare
skrivit om de hogt stallda och ibland tamligen abstrakta
mal som finns for projekten. Aven en utvérderares upp-
drag blir svarfangat om malen/syftena dr otydliga och
svarfangade. Tanken med ldrande utvarderingar ar god.

| ndgra utvarderingsrapporter saknar vi beskrivningar av
hur utvarderingsprocessen gatt till, men vi tycker oss se
indikationer om att utvarderingarna mer ar av summativ
karaktar an formativ dar det sistnamnda betyder att man
skapar larande tillsammans pa vdgen (Ellstrom, 2009).
Var uppfattning, utifran de beskrivningar vi haft tillgang
till, ar att projekten lar i begransad utstrackning utifrn
de erfarenheter som gors med hjalp av utvarderarna.
Ndgra ndmner att sadana gemensamma reflektioner

har gjorts under resans gang men inte genomgaende.
Manga av utvarderarna har varit delaktiga i projektens
aktiviteter, och gjort mer an traditionella utvarderare. En
del projekt har bytt inriktning och férandrat efter vad
som framkommit i uppféljningar och utvarderingar av
insatser, men i stor utstrackning drar de inte nytta av
aterkoppling fran utvarderarna, eller fran natverkstraffar-
na. Detta ar ett valkant fenomen ocksa fran andra hall.
For att ldrande ska ske behdver kanske bade utvarderare
och projektledare battre dn vad som tycks vara fallet for-
sta forutsattningar for larande och kunna organisera for
och leda ett utvarderingshaserat larande. En teoribaserad
ldrande utvérdering som foljer projektet under hela resan
ar rimligen en bra utgangspunkt for ett sadant arbete.

4.8 MERVARDE

Dessa nio projekt, liksom andra projekt, satter bade for-
vantade och mer oférutsedda avtryck. Vi har kunnat se
att projekten i manga fall har skapat métesplatser och i
viss man tid for att diskutera utveckling av verksamheter;
det har skapats arenor for reflektion och erfarenhetsut-
byte. Goda exempel finns ocksd pa hur interna handle-
dare eller processledare har anvants framgangsrikt for
att stodja och befdsta larandet i verksamheten. Individer
och grupper har starkts genom kompetensutveckling

eller genom att fa uppdrag som t ex samtalsledare eller
forandringscoacher. Kanske har projekten varit mest be-
tydelsefulla for de personer som fatt en speciell uppgift i
projekten. Flera projektledare och deltagare namner att
det som ar mest givande i projekten ar att “traffas och
utbyta erfarenheter”. Murar rivs, granser suddas ut, méj-
lighet har skapats for att stanna upp och vdga reflektera,
det har uppstatt chanser att testa “smaérgasbord” av
aktiviteter — for att se vad som passar respektive verk-
samhet. Projektledare har stott pa ovantat engagemang,
och fatt internationellt utbyte som har mojliggjort per-
spektivbyte. De anstallda kan fa gemensamma namnare
i ett projekt, projektet kan vara det som sammanfor dem.
Ett av projekten talar om “muslieffekten”; recept som
sprids bland anstallda och utgdr samtalsamne. Vi-kanslor
har starkts och moten dver enheter har skett vilka har
lett till samtal och reflektion och i férlangningen har for-
andrade arbetssatt méjliggjorts. Sammantaget forefaller
det genom projekten ha uppstatt en 6kad beredskap for
fornyelse och att forutsattningar for larande har skapats
— genom att se pa verksamheten med nya 6gon.

4.9 AVSLUTANDE REFLEKTIONER

| bérjan av rapporten redovisades vad vi uppfattat vara
intentionerna bakom utlysningen. Hur anser vi att projek-
ten star sig jamfort med dessa intentioner? Ar projekten
organiserade for larande och innovation? Vart svar ar: till
viss del. Generellt sett ar inte projekten organiserade for
larande, om vi tolkar det som att vara “experimentellt
inriktade” och upplagda for att préva olika metoder,
strategier etc. De har ofta fran borjan bestamt sig for ett
koncept och ett upplagg och sedan arbetar de efter den-
na plan. | vissa perioder av projektet finns dock inslag av
experimenterande och dar “smaérgasbord” testas.

| vad mdn kan man tala om ett hallbart utvecklingsarbe-
te genom projekten? Enligt Brulin och Svensson (2011)
forutsatter ett hallbart utvecklingsarbete att dtminstone
tre villkor ar uppfyllda, namligen att arbetet i projekten
karakteriseras av ett utvecklingsinriktat larande (Ellstrém,
2009), ett aktivt agarskap samt samverkan i natverk och
partnerskap. Aven har ar svaret: till viss del. Forekomsten
av ett aktivt dgarskap varierar men visst finns det pro-
jektdgare som tar ansvar for projektarbetets hallbarhet.
Vi ser ocksa i vissa fall hur projekten samverkar med
andra i natverk och partnerskap samt det funnits planer
pa hur effekterna pa sikt skulle kunna sakras — aven om
de senare inte alltid kunnat realiseras. Ett genomgdende
drag dr att projekten planerat for och genomfort ett stort
antal aktiviteter, for ett stort antal manniskor utifran



ett slags “produktionstankande”. Kanske ligger detta i
sjalva forutsattningarna for att bedriva projekt, och att
ESF bjuder in till ett sddant “produktionstankande” da
de efterfragar personnummer och antal personer i aktivi-
teter. Stora summor kan ocksa medverka till att tron att
man maste aktivera manga for att pengarna ska komma
till nytta, i stallet for att satsa pa stérre forandringar for
ett mindre antal deltagare.

Trots goda forutsattningar — en tydlig och genomarbe-
tad utlysning, intressanta projekt och tamligen gott om
pengar — sa ser vi inte resultat och effekter i den ut-
strackning som kommer till uttryck i utlysningen. Varfor?
Kanske dr det omfattning och storlek pa projekten som
hindrar dem att vara innovativa? Vad hade hant om pro-
jekten hade testat méjlighet att prova i liten skala och
sedan ta med det basta ut till fler? Hade de da kunnat
vara mer innovativa och kanske anvant mer av integre-
rade strategier? Fragorna ar hypotetiska men varda att
fundera pa. Daremot vill vi upprepa att vi ser indikationer
pa att det har uppstatt en dkad beredskap for fornyelse
och att férutsattningar for larande har skapats i och
genom de nio projekten. Sett till effekter sa har projek-
ten sannolikt lett till fler indirekta och idémassiga an till
direkta, mer konkreta effekter. En viktigt resultat ar ocksa
att projekten sammantaget visar pa det varde som kan
ligga i satsningar pa kompetensutveckling som innebar
att man kopplar samman larandeaktiviteter och aktivite-
ter som syftar till utveckling av arbetsorganisationen. Ett
exempel pa en lovande ansats utifran en sddan integre-
rad strategi dar anvandning av intern kompetens i form
av samtalsledare, studiecirkelledare och processtodjare
som stodjer och driver pa utvecklingen av projektarbete
i verksamheterna. | flera fall har alltsa projekten bidragit
med kunskap om och intressanta exempel pa hur ar-
betsorganisation och arbetsplatslarande kan integreras
pa ett gynnsamt satt.
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| uppdraget som foljeforskare for de nio projekten ingick att
belysa arbetet som har pagatt i projekten och analysera samt
syntetisera kunskap fran detta. Kunskapen som genererades
skulle ocksa bli anvandbar for andra aktorer an de aktuella pro-
jekten. Foljeforskarna har genomgdende anvant en interaktiv
ansats i uppdraget, vilket bland annat har inneburit ett aktivt
deltagande i olika aktiviteter. Vara analyser bygger pa underlag
i olika former vilka beskrivs mer utforligt nedan; intervjuer med
projektledare och projektdgare, deltagande pa samtliga nat-
verkstraffar, analysseminarier med projektledare, projektbesok
samt analys av del-, slut- samt utvarderingsrapporter.

1. INTERAKTIV ANSATS

Interaktiv forskning grundas pa en ndra samverkan mellan fors-
kare och praktiker. En interaktiv ansats i utvarderingssamman-
hang innebdr att utvarderingen utgér en plattform for reflek-
tion och utveckling, t ex for projekt. Traditionella utvarderingar
gynnar inte anvandning under projektens genomférande — den
interaktiva foljeforskningen ger verktyg for att reflektera och
forandra i gynnsam riktning under resans gang eftersom pro-
jekt ar svdra att planera pa forhand (Brulin & Svensson 2011).
Foljeforskaren med interaktiv inriktning ar saledes mer aktiv
an i en traditionell utvardering och kan utgéra diskussionspart
for projektledning och -medarbetare under projektets genom-
forande.

En kontinuerlig dialog har forts mellan féljeforskare och pro-
jektledare under projekttiden pa olika satt. Vid tva tillfallen,
under ndtverkstrdffarna den 24 november 2011 och 16 okto-
ber 2012, genomfdrde féljeforskarna analysseminarier tillsam-
mans med projektledare, utvarderare och andra representanter
for projekten. Detta skedde efter att samtliga projektledare
intervjuats. Resultatet fran intervjuerna analyserades varefter
det presenterades pa natverkstraffarna. Projektledarna kunde
dar ge direkt aterkoppling och bekréfta samt eventuellt justera
den bild som gavs i efterféljande diskussioner. Dialog mellan
foljeforskare och projektledare har ocksa forts vid intervjuerna
samt vid projektbesoken (se nedan). Sammantaget har den in-
teraktiva ansatsen placerat oss som foljeforskare i dialog med
projektledare och andra parter under hela projekttiden.

2. INTERVJUERNA

Intervjuer med projektledare (nio stycken) skedde tre gang-
er under projekttiden. Dessa genomférdes i slutet av januari
2011, i uppstartandefasen, under november 2011, i genomfér-
andefasen och slutligen i september 2012. Intervjuerna utfér-
des via telefon och pagick mellan 25 och 70 minuter. Vid det
senare tillfallet 2011 intervjuade vi ocksd nagra av projektens

dgare, aven dessa via telefon och i ndgot fall i form av elektro-
nisk brevvaxling. Efter varje intervju skrev vi sammanstallningar
av svaren vilket gav oss ett material pa drygt 100 sidor text.

Att utféra telefonintervjuer i stallet for intervjuer dar intervjuare
och den intervjuade traffas ger vissa fordelar men har ocksa
flera nackdelar. Nackdelar kan vara att intervjuaren inte far
med de nyanser som kroppsspraket uttrycker da intervjun sker
per telefon liksom att det kan vara svarare att tala om kansli-
ga fragor over telefon i jamférelse med att traffas. Fordelarna
fick dock Gvervdga da det blev mer praktiskt och ekonomiskt
forsvarbart att utfora intervjuerna dver telefon i stallet for att
besoka samtliga projekt i sin hemvist. Tidsmassigt tenderar in-
tervjuer att bli kortare Gver telefon vilket ocksa kan vara en
fordel (Bryman, 2010).

Totals genomfdrdes 35 intervjuer med projektledare och -dga-
re, dar intervjufrdgor planerades och i de flesta fall skickades i
forvag. Forutom dessa har dven manga samtal forts med pro-
jektmedarbetare, nagra deltagare i projekten samt med utvar-
derare av projekten framfér allt vid natverkstraffarna vilka har
gett oss ytterligare inblick och insikt, dven om de inte klassas
som direkta intervjuer.

3. NATVERKSTRAFFAR OCH BESOK

| utlysningsomgangen var en grundpelare att de deltagande
projekten skulle utveckla ett natverk tillsammans med proces-
stddjare for gemensam reflektion och analys och for att ta del
av varandras erfarenheter. Vid fem tillfallen under projekttiden
genomfordes natverkstraffar dar samtliga projektledare, pro-
jektagare, utvarderare och foljeforskare samt representanter
fran ESF bjéds in. Traffarna forlades i Stockholm vid samtliga
tillfallen och anordnades av processtodet SPel. Deltagandet vid
traffarna var hogt, samtliga projekt var representerade av pro-
jektledare/projektmedarbetare eller projektdgare vid traffarna
med fd undantag. Motena bestod vanligen av féreldsning/
foredrag om aktuellt damne och efterféljande diskussioner. Ut-
rymme fanns for interaktion mellan deltagare. Projekten kunde
sjalva ge forslag pa innehall till traffarna. Foljeforskarna deltog
vid samtliga natverkstraffar och stod vid tva av tillfallena for
analysseminarier om vilka prelimindra analyser som gjorts. Syf-
tet var att fa aterkoppling fran deltagarna vid traffarna for att
kunna arbeta vidare. Natverkstraffarna gav méjlighet till samtal
med projektledare och information om vad som var aktuellt for
projekten. Natverkstraffarna gav oss intryck fran projektledare
och -dgare om hur projekten fortskred och om de hinder som
stotts pa och om de erfarenheter som gjorts.

Foljeforskarna har ocksa gjort tre projektbesok, vilka majlig-
gjorde insyn i projektens férutsattningar och arbetssatt i de
organisationer dar de genomférdes. Under besdken fanns dven
utrymme fér samtal med utbildningsdeltagare, samtalsledare
projektagarrepresentanter och andra projektmedarbetare. De
projekt som besoktes var Helhetsgrepp pa ohdlsa, Halsosam



tillvaxt samt BAST p& BUS. Bescken gav fordjupad insyn i s&-
dant som framkommit i telefonintervjuerna men ocksa lett till
nya fradgor som inte hade tagits upp till diskussion tidigare, sa-
som deltagarnas upplevelse av aktiviteterna.

4. DOKUMENTSTUDIER

En viktig grund fér analysen har varit utlysningstexter, pro-
jektansékningar, delrapporter, slutrapporter samt utvarderings-
rapporter. Under varen och sommaren 2013 kom de flesta slut-
och utvarderingsrapporter ut, i ndgra fall dréjde rapporternas
publicering till hosten 2013 vilket férsenade vart arbete. Om-
fattningen pd slutrapporter respektive utvarderingsrapporter
varierar, i de projekt dar aven delprojekt funnits blev rappor-
ternas omfattning stor. En stor del av senvaren och sommaren
2013 &gnades at genomlasning och analys av slutrapporter-
na, bade fran utvarderare och av projektledare. Totalt uppgick
dessa dokument till ca 1200 sidor text.

5. ANALYS

Vid de olika intervjutillfallena har analyser gjorts och presen-
terats pa olika satt, bl a pa analysseminarier (se ovan) och i
en delrapport (Ehnestrém, Ellstrom & Svensson, 2012). Fokus
har varit pa att lyfta fram projektens arbetsformer, framgangs-
faktorer och hinder, projektorganisationens férutsattningar,
innovativa arbetssatt samt lyfta fram hur de arbetat med de tre
strategierna arbetsorganisation, halsa och kompetensutveck-
ling. Andra teman har ocksa framtratt som viktiga, sdsom att
satta malformuleringar i relation till utlysningstext och resultat.



