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Summary

What can, should or shall be implemented from projects to regular organisation, where,
when and how, are recurrent questions in project contexts, and these are the questions
being addressed in this study. Good answers for these questions are foundation stones in
a well thought out strategy for implementation. The point of departure in this study is to
analyse to what extent mechanisms, such as active project ownership, successful coop-
eration and development directed learning, are connected with a well thought out strategy
for implementation, and joined with sustainable development, in the sense that progress
from projects can live on in ordinary organisations. Primarily four projects within the
European Social Fund (ESF) are analysed: two ongoing and large ones in the Stockholm
area and two smaller and finished ones located in the southern part of Sweden (the
Helsingborg area). The projects in question are within the ESF:s program area of in-
creased labour supply and have newly arrived refugees as their main target group. The
projects are designed to address frequent problems and to make improvements when it
comes to knowledge and methods for a more rapid and increased establishment on the
labour market for the newly arrived. The analysis in this study is based on different kinds
of project documents, interviews with people in and close to the four projects, ongoing
evaluations, comparisons of the projects in question, and previous research. The findings
from the Helsingborg area suggest that improved project ownership, cooperation and
development directed learning actually do bring about a well thought out strategy for
implementation; methodological progress from their two especially studied projects is
adjusted to and continues in ordinary local communal organisations. The findings from
Stockholm are less conclusive, because the two studied projects in this area are both still
ongoing. Even though the strategy is elaborated during the project process there are
potential candidates for implementation in both of them, for example regarding matching
(in teams or of a stock flow type), quality securing methods, which map both formal and
informal knowledge, and also parallel modules going on at the same time. The study
illustrates how the projects adjust to new circumstances, e.g. when the Swedish Public
Employment Service took over the responsibility for the establishment of newly arrived
people from the Swedish local communes. A lesson to be learned is that the strategy for
implementation ought to be considered closer and documented in a better way during the
time that the projects go on.



Forord

Sedan en tid tillbaka har jag och kollegorna i TIA arbetat med att diskutera, frambringa
och soka tillampa en temagruppsmetod, eller metaanalys. Mitt bidrag i detta avseende ar
denna skrift, som vilar pa olika projektdokument, initierade intervjupersoners bedom-
ningar och uppfattningar, utvarderingar, jamférelse av projekt samt tidigare forskning.
Projektledare och projektarbetare samt olika andra intervjupersoner har mdéjliggjort denna
studie. Att visa hur ni ser pa problem och mdajligheter i er projektvardag ar ett viktigt syfte
med denna text och darfor har denna ambition tillatits ta en hel del utrymme. Den klok-
skap och det tdlamod som ni representerar fortjanar respekt — att arbeta med projekt ar
ofta kravande och médosamt, vilket nog ocksa framgar av texten. Denna skrift &r pa flera
satt ett nedslag i ett antal pagaende projektprocesser och har darfor en viss karaktar av
obestdmdhet. Forhoppningen &r likval att den tar upp fenomen som de tilltankta l&sarna
uppfattar som tankevackande och viktiga, fortsatter diskutera samt — i béasta fall — anvan-
der som nagon form av byggsten eller inspel i arbetet med att nd fortsatt progression
inom omradet.

Norrkdping i december 2011

Mikael Rundgvist
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1 Inledning

| detta inledande kapitel beskrivs ingangarna till och ramarna for denna studie. Ef-
ter en redovisning av studiens huvudsakliga fokus och utgangspunkter foljer nagra
kompletterande typer av i sammanhanget relevanta iakttagelser fran den tidigare
forskningen om projekt. Sedan presenteras valet av projekt, material och metod
samt nagra skal till varfor det behovs forbattringar och metodframsteg inom om-
radet nyanlandas etablering. Tanken med kapitlet ar forstas att lagga en grund for
studiet av implementering fran projekt.*

1.1 Studiens huvudfokus och modellmadssiga
utgangspunkter

Mycket pengar satsas idag pa manga olika typer av projekt och det ar naturligt att
forvanta sig att nagot givande ska komma ut av dessa satsningar. Implementering
eller 6verforing av kunskaper och resultat fran projekt till ordinarie verksamhet ar
foljaktligen ett omtalat @amne inom den Europeiska socialfonden (ESF). Inom ESF
och dess berdrda parter vécks ofta fragor om varfér goda erfarenheter fran projekt
langt ifran alltid tas vidare in i driftsorganisationerna. Att saken ar viktig for fon-
den sjalv framgar uttryckligen av att strategisk paverkan ar ett av de fyra kriterier
som Svenska ESF-radet anger for hur enskilda projekt kan planeras och genomfo-
ras under socialfondsprogrammet 20072013 (vid sidan av innovativ verksamhet,
larande miljGer och samverkan). Inom ESF handlar strategisk paverkan just om att
ta vara pa resultat och erfarenheter fran projekt i ordinarie verksamhet. ”Det giller
saval berorda arbetsplatser och organisationer som andra verksamheter dér pro-
jektresultaten ska bidra till att forandra arbetet pa ett varaktigt sétt” (Svenska ESF-
radet 2011: 9).

Forskare hévdar att den teoretiska grund som stodjer valet att hantera férand-
ring i form av projekt har fatt dverraskande lite uppmarksamhet i litteraturen
(Soderlund 2010: 130). Det finns ocksa forskare som med stod i tidigare studier
menar att det inte finns ndgon generell struktur for kunskapsoverforing (Bergquist,
Arnberg, Eriksson & Ottosson 2008: 3). Andra forskare pekar pa att vissa aspekter
av implementering eller dverforing ar daligt belysta, till exempel att karaktaren pa

! Evert Vedung har i enskilt samtal papekat att implementering och éverféring kan betraktas som
nérmast synonyma, liksom en rad andra begrepp, till exempel férmedling, genomftrande, verkstal-
lighet och dverséattning. | denna studie anvénds framst termen implementering, ibland tillsammans
med termen overforing. | vilket fall ar det en viktig sak och en éppen fraga hur det som kan, bor
eller ska implementeras hanteras nar det val lamnar projektkontexten, och kommer till den regul-
jara verksamheten. Det vill sdga graden av implementering varierar fran ett fall eller projekt till ett
annat. Ibland fordras sméarre implementeringar. Omvant galler att en metod eller liknande ibland
fullt ut kan vara helt och héllet implementerad redan inom ramen for ett visst projekt.



relationen mellan individuell motivation och delgivande av kunskaper i organisa-
tioner annu till stor del ar outforskad och daligt forstadd — trots den omfattande lit-
teraturen om organisatoriskt larande och kunskapsmanagement (Lam & Lamber-
mont-Ford 2008: 51) Det finns forskare som framhaller att individer kan se nack-
delar med att fora 6ver kunskap da detta kan innebara forlorad status i organisa-
tionen, att beroendet av just deras kompetens minskar, etcetera (Tell & Séderlund
2001: 221). Forskningen om vad som underlattar larande i organisationer pekar
foljaktligen pa gynnande faktorer som att uppmuntra 6ppenhet och att inte bestraf-
fa misstag, att dokumentera processerna och att ha tydliga system for att ta till
vara pa lardomarna (Sweco 2010: 13).

Denna studie har tillkommit framst utifran ett uppfattat behov av att fokusera
pa vissa moment i den process som handlar om att ta till vara pa resultat och erfa-
renheter fran projekt i ordinarie verksamhet. Utgangspunkten har ar att detta till-
varatagande som regel underlattas av att det finns nagon form av idé eller plan for
hur dessa moment eller denna process ska se ut och ga till — vad som kan kallas en
genomtankt strategi for implementering eller éverfoéring. Denna strategi kan i en-
skilda fall vara mer eller mindre utvecklad och krdava mer eller mindre tolkning
for att fa fatt pa eller rekonstruera. Studiet av projekt i detta arbete bygger pa tan-
ken att strategin utgar fran adekvata idéer och svar pa fragorna vad som bor, kan
eller ska implementeras, var, nar och hur (se figur 1) — preliminart och prévande
for vidare reflektion och undersokning.

Strategi for implementering

Vad Var Nar . Hur -
det dr som ska implementering implementering implementering
implementeras ska ske ska ske ska ske

Figur 1 Fragor som besvaras av en genomtankt strategi

for implementering

Fragan om vad som ska implementeras eller 6verforas ar forstas viktig och pa den
héar punkten ger Svenska ESF-radet en inledande vagledning. I sin skrift fran feb-
ruari 2011 om programkriterierna sager radet att det kan skifta vad som ska spri-
das eller foras vidare fran ett projekt — nagot som fungerat vél och kan komma till



nytta i andra sammanhang — till exempel en viss metod eller ett visst verktyg for
utbildning eller validering, eller ett nytt satt att samarbeta mellan en arbetsplats
och en uthildningsanordnare (2011:9). Framgangsrik paverkan handlar enligt
radet inte minst om att forma sitt budskap pa ett sa tydligt satt som méjligt. Upp-
maningen ar: “Beritta vad i resultaten som gor skillnad” (2011: 10). Var imple-
menteringen ska ske enligt radet framgar i detta avsnitts forsta stycke, namligen i
ordinarie verksamhet. Ocksa foreliggande arbete tar sin utgangspunkt i att meto-
derna och resultaten ska kunna anvéndas &ven av andra utanfor enskilda projekt,
men sokarljuset riktas framdeles framst mot implementering eller dverfoéring mel-
lan projekt och moderorganisation/er. Fragorna om nar och hur praglas rimligen
av en tamligen stor variation fran fall till fall. Implementeringen kan till exempel
ske i borjan eller slutet av ett projekt. Den kan omfatta alla moment eller bara vis-
sa delar av ett projekts framsteg, vilket kan spela en stor roll for implementering-
ens inférande i och paverkan pd inblandade moderorganisationer.

Tanken hér &r alltsa att en genomtankt strategi for implementering eller Gver-
foring underlattar for projektframsteg att leva kvar i ordinarie verksamhet, men
det finns skal att ga ytterligare steg bakat i kedjan och fundera over vilka faktorer
som i sin tur kan tankas frambringa eller framja sjélva strategin. Sadana funder-
ingar aterfinns lampligt nog i en nyligen publicerad studie av de europeiska struk-
turfondsprogrammen — socialfonden och regionalfonden — ndmligen i boken Att
aga, styra och utvardera stora projekt (2011), forfattad av de bada professorerna
Goran Brulin och Lennart Svensson. Brulin och Svensson vill forklara vilka me-
kanismer som leder till hdllbart utvecklingsarbete, det vill sdga ”vad som gor att
aktiviteterna i program och projekt kan leva kvar efter att finansieringen upphort
och projektledningen slutat” (2011: 5). De uppehaller sig i boken vid tre sadana
mekanismer, ndmligen aktivt dgarskap, samverkan samt utvecklingsinriktat laran-
de (2011: 47, 211).

Var och en av de tre mekanismerna specificeras i sin tur ytterligare av Brulin
och Svensson. Det aktiva agarskapet har med olika typer av styrning att gora.
Samverkan kan bedrivas i olika former, som nétverk, kluster och innovationssy-
stem, Triple Helix, strategiska allianser eller partnerskap. Det utvecklingsinriktade
larandet ar bade en integrerad del av utvecklingsarbetet och nagot som driver pa
utvecklingen (Brulin & Svensson 2011: 46-55, 109f). De bada forskarnas genom-
gang av tidigare programsatsningar pa innovation och kompetensutveckling visar
att det ofta saknas ett aktivt agarskap fran de viktigaste aktorerna. En narmare
granskning av samverkan visar att det séllan ar friga om en gemensam kunskaps-
bildning och att larandet oftast ar anpassningsinriktat, inte utvecklingsinriktat eller
innovativt. "Den tredje mekanismen som utmérker ett programgenomforande for

2 De fyra frégorna har en viss logisk ordning, pé sa satt att det inte ter sig s& meningsfullt att funde-
ra narmare Gver var, nar och hur nagot ska implementeras innan det star ndgorlunda klart vad det
ar. De fyra fragorna i Figur 1 tangerar for ovrigt det som Evert Vedung kallar interventionsteori —
ingripandets egen tankemassiga ryggrad, eller hur genomférandeférlopp avses fungera och ge im-
pulser till resultat (Vedung 2009: 45-67).



hallbar utveckling — ett utvecklingsinriktat larande for multiplikatoreffekter — ar
det som tydligast brister” (Brulin & Svensson 2011: 144). Bristen pa den sist-
namnda punkten géller narmare bestamt avsaknaden av det for uppfyllandet av
den tredje mekanismen sa nodvandiga samspelet mellan larande och strategiskt
handlande — mellan utvérdering & ena sidan och ett larande som avser aterforing
och kunskapsbildande varvat med handling & den andra sidan (Brulin & Svensson
2011: 109f).

Brulin och Svenssons modell ger en grund for att nd&rmare undersoka och fun-
dera kring mekanismerna bakom implementering eller éverforing fran projekt till
driftsorganisation.? Utifran modellen kan ocksa nya fragor véckas och harpa even-
tuellt studeras, som hur forhaller det sig till exempel med sambanden mellan sam-
verkan, agarskap och l&rande — ger det ena det andra eller upptréder de tre fakto-
rerna som regel inte alltid i en viss ordning? Ar alla tre faktorerna nodvandiga for
en lyckad implementering eller racker det med en eller tva av dem? Finns det fler
faktorer 4n dessa tre som spelar in i olika konkreta fall? Ar de specificeringar av
de tre faktorerna som Brulin och Svensson sjélva gor tillrackliga eller behovs
ytterligare arbete pa denna punkt? Foreliggande studie kommer att i vissa avseen-
den belysa fragor som dessa, men dess huvudsakliga fokus ligger ju pa vissa
aspekter, och fordrar ett modellmassigt tillagg.

Under sin diskussion om mekanismer och hallbar utveckling betonar Brulin
och Svensson ocksa vikten av att ha en strategi for implementeringen fran pro-
jekt ”Saknas en genomténkt strategi for hur resultaten ska tas om hand och hur an-
svariga ska lara av projekten for framtida satsningar blir de bestdende effekterna
sannolikt sm&” (Brulin & Svensson 2011: 55). De konstaterar ocksa att erfarenhe-
ter och resultat fran projekt maste Gversattas och dverforas till nya sammanhang
for att de ska leva vidare och vidareutvecklas av egen kraft. ”For att resultat ska
overleva nar ett projekt har avslutats maste de klara av en anpassning till nya
(interna och externa) forutséttningar och krav” (Brulin & Svensson 2011: 14).

Det &r inte minst strategier for implementering fran projekt — och i ndgon man
Oversattning till nya forutsattningar och krav — som foreliggande studie ar ténkt att
studera och mynna ut i slutsatser om. Brulin och Svensson forefaller for sin del
narmast betrakta strategin for implementering som en del av den tredje mekanis-
men, det vill sdga som en del av det utvecklingsinriktade larandet (se dven
Svenska ESF-radet 2011: 11). Dock ar det mojligt och rimligt att se pa strategi-
momentet ocksa som nara kopplat till de andra tva mekanismerna. Inte bara ihop
med ett framgangsrikt och utvecklingsinriktat larande utan ocksa tillsammans med
ett aktivt dgarskap samt en god samverkan — som tillsammans leder till hallbar ut-

¥ De forklarar sjalva att de i sin bok tillimpar en explorativ ansats vars resultat kan ses som upp-
slag for fortsatt forskning, och att det mest centrala resultatet ar pavisandet av de tre mekanismerna
for hallbart utvecklingsarbete (Brulin & Svensson 2011: 211).



veckling — aterfinns i sa fall som regel en genomtankt strategi for implementering
eller verforing.* Med detta tillagg ser det hela ut sa har i bildform:

Aktivt agarskap
’5\'@‘53 Hallbar 5.
5 utveckling

implementering
Utvecklingsinriktat

|drande

Samverkan

Figur 2 Brulin och Svenssons modifierade modell
(inklusive strategi for implementering)

I den hér studien ar ambitionen att understka i vilken man mekanismer som aktivt
projektagarskap, bra samverkan och utvecklingsinriktat larande ar férenade med
en genomtankt strategi for implementering, kopplad till hallbar utveckling, i me-
ningen att projektframsteg kan leva kvar i ordinarie verksamhet. Aktivt dgarskap
utmérks av tydliga mandat och klara bestéllningar fran beslutsfattarna, tydliga
styrningskedjor, padrivande och stdd, synlighet och forankring. Bra samverkan
utmarks av gemensamma satsningar och kunskapsutveckling, inte séllan mot bak-
grund av tidigare samverkan. Vilka de samverkande parterna ar och deras forut-
séattningar spelar en roll, till exempel kommer i denna studie kommunalt sjélvstyre
att brytas mot statlig styrning. Samverkan sker i flera former, till exempel mellan
yrkesgrupper. Utvecklingsinriktat Iarande utmarks av ett samspel mellan larande
och strategiskt handlande i Brulin och Svenssons mening, men i vardagen mera
konkret ocksa av motesstrukturer for gemensamt larande, speciellt utsedda perso-
ner och funktioner for larande (till exempel utvecklingsledare och processtodjare),
dokumentation, resultatredovisningar, utbildning och, inte minst, I6pande utvérde-
ringar.

Strategin for implementering har rimligen pa det hela taget stérre chanser att
lyckas ju tidigare som den och sjalva implementeringen kommer in i bilden och

* Brulin och Svenssons ursprungliga figur (2011: 210) har dubbelriktade kopplingar mellan alla de
tre mekanismerna, vilket rimligen innebér att de knappast har nagra storre invdndningar mot detta
satt att generellt sett betrakta strategins mera omfattande roll — en annan sak ar forstas vad som
inom ramen for en enskild undersékning som den har sedan &r resurs- och tidsméassigt méjligt att
studera och analysera.



desto fler av modellens mekanismer som strategin omfattar. En genomtéankt stra-
tegi for implementering omfattar som regel sannolikt ocksa organisatoriska, eko-
nomiska och eventuellt ytterligare 6vervaganden. Den innefattar ocksa klara tan-
kar om vilka aktorer som ska vara barande i arbetet med att implementera projekt-
framstegen — ndgot som kan ses som en viktig del av fragan hur. | den har studien
ar avsikten att i olika avseenden askadliggora bland annat vilka roller som olika
inblandade aktérer har, men det finns forstas granser for hur langt som det gar att
komma héar. Exempelvis kan de tre mekanismerna inte belysas i alla avseenden
eller an mindre matas fullt ut.”

1.2 Mal som vaxer fram och tva typer av projekt

Modeller forenklar verkligheten och det ar ofta bra i flera avseenden — for att kun-
na utmejsla vissa centrala fenomen och for att kunna studera, tdnka och tala vidare
om dem etcetera. Det finns dock en risk att modeller far saker och ting att lata val
enkelt; de kan vara forenade med en fara att i allt for hog grad rationalisera faktis-
ka handelseférlopp. Detta dilemma kan motverkas pa litet olika satt, har ska sa
soka goras genom valet att presentera nagra andra iakttagna fenomen fran pro-
jektvarlden an de som ligger bakom Brulin och Svenssons modell (d&ven om ju
Brulin och Svensson inte sjalva finner sarskilt omfattande stod for att deras
modellmassiga utgangspunkter efterfoljs i verkligheten). Den forsta iakttagelsen
pekar pa att det ofta tar tid att f& fram praktiskt gdngbara mal och strategier for
implementering fran projekt och den andra pa att typen av projekt kan spela en
stor roll for implementeringen. Ocksad den eventuella forekomsten av dessa —
kompletterande eller fortydligande snarare an kontréra — tidigare iakttagna feno-
men kommer att eftersokas framdeles i detta arbete, ndrmare bestamt vid redovis-
ningen och analysen av konkreta projekt.

Forskaren Mats Engwall satter i sitt antologibidrag The futile dream of the
perfect goal (2002) fingret pa den forsta kompletterande typen av iakttagelser.
Han finner inledningsvis att hur mal frambringas och beslutas om ar litet diskute-
rat i projektmanagementlitteraturen; projektmalen hanteras dar som ett redan defi-
nierat och etablerat objektivt faktum (Engwall 2002: 267) Han menar att det trots
retoriken sannolikt ar fa projekt som i praktiken ar ett resultat av en rationell be-
slutsprocess. Projektforslag &r ofta kontroversiella eftersom de enligt Engwall ar
synliga, involverar forandringar for vissa intressegrupper och tar resurser i an-
sprak som kunde ha anvénts pa andra satt. Det rader ofta en hog grad av osékerhet
bade runt de framtida konsekvenser som ett projektinitiativ kommer att ha och pa
vilket satt som projektarbetet ska skotas pa basta satt. Foljaktligen behovs oftast

> For tydlighetens skull bor det kanske papekas att ett passivt projektagarskap, en délig samverkan
och ett icke utvecklingsinriktat larande antas vara forenade med en obefintlig eller ogenomtéankt
strategi for implementering, vilket inte forvantas leda till ndgon héllbar utveckling, pa sa satt att
projektframsteg — om de alls gors i fall som dessa — knappast implementeras eller lever kvar.



nagon form av koalitionsbygge bland beslutsfattare som representerar skilda in-
tressen for att vinna tillrdckligt stod for ett projektforslag pa urvalsstadiet. ”Koali-
tionsbygge betyder vanligen forhandlingar. Férhandlingar betyder kompromisser
och kompromisser betyder vanligen omformuleringar, tilldgg och andringar av det
ursprungliga forslaget. Med andra ord, metoderna for att vinna stod for ett projekt-
forslag ar sadana att de pa manga satt motsager en effektiv implementerings-
process. | stallet for precision och foljdriktighet skapar logiken bakom den be-
slutsfattande processen exakt det motsatta.”®

Malens primara funktion &r enligt Engwall att skapa projektstarter, inte att
forutse projektslut. Projektprocessen ar for honom en kunskapsskapande process.
Under projektprocessens praktik omtolkas projektmalens innebdrd och granserna
for projektets omfattning revideras ofta likasé: ”Det ar inte forrdn under det prak-
tiska utforandet som det faktiskt faststalls (med nagon grad av sakerhet) huruvida
de planerade handlingarna var mojliga att implementera i sjalva verket och, om
detta dr fallet, om de hade de avsedda effekterna eller inte” (Engwall 2002: 273).
Projekt management ar saledes for Engwall den aktiva konsten att skapa forutsatt-
ningar, mening och forvintningar infor framtiden. "Med detta 1 beaktande sa dr
projektutforandet séllan en implementeringsprocess utan snarare en kunskapsska-
pande resa” (Engwall 2002: 277). Innebdrden av Engwalls resonemang for denna
studie ar att ocksa strategin for implementering ingar i denna kunskapsskapande
process — att strategin fran borjan skulle sta fix och fardig framstar i normalfallet
som mindre sannolikt.

Den andra typen av kompletterande iakttagelser ifragasatter den ensidiga fore-
stallningen om projekt som ett effektivt redskap for att uppna innovativitet, ut-
veckling och forandring. Artikeln Separation or integration? A dilemma when
organizing development projects (2007) har enligt forfattarna Staffan Johansson,
Mikael Lofstrom och Osten Ohlsson tva syften. For det forsta vill de utveckla en
modell som kan anvandas for att analysera relationen mellan utvecklingsprojekt
och deras moderorganisationer, sdrskilt graden av avskiljande (“’detachment’)
mellan de inblandade organisationerna. For det andra vill de klargdra pa vilket sétt
kopplingen mellan utvecklingsprojektet och den permanenta organisationen pa-
verkar villkoren for implementeringen av projektresultaten. Baserat pa en analys
av ett antal fallstudier inom det sociala véalfardsomradet drar de slutsatsen att im-
plementeringen beror pa hur distinktionen mellan projektet och den permanenta

6 Engwall 2002: 268. | beslutsprocessen vinner enligt Engwall sdledes ett forslag séllan stod ge-
nom att vara precist och klart formulerat, med alla sina tdnkbara konsekvenser formulerade i varje
liten detalj (jfr Sahlin-Andersson 1989). Faktiskt s& kan narvaron av tvetydigheter mojliggora att
olika intressenter stodjer ett projekt av olika skal och med olika forvantningar pé resultatet (Eng-
wall 2002: 268f). Ett oklart projektmal ar som Engwall ser det ett inneboende element av projekt
management per se; stipulerade projektmal méste ses som politiska produkter baserade pa dverop-
timistiska visioner om framtida forhallanden. Engwall gar annu langre: Ofta forefaller en initial
dvertro vara nodvandig for att ett projekt alls ska bli av. For att behélla sin entusiasm har besluts-
fattare inget emot att hallas litet ovetande (”in the dark”) (Engwall 2002: 270).



organisationen ursprungligen &r definierad. Projektriggare moter ett dilemma vid
organiseringen av utvecklingsprojekt, endera organiserar de for att uppna innova-
tion, eller for att uppna en framgangsrik implementering (Johansson, Lofstrom &
Ohlsson 2007: 457).

De tre forskarna argumenterar for att det satt pa vilket projektorganisationen
skapas, till vilken grad projektorganisationen betraktas som avskiljd och som en
komplett organisation (i termer av egen identitet, hierarki och rationalitet), samt
det satt pa vilket projektorganisationen upploses nar uppgiften ar utford, ar avgo-
rande bade for villkoren for innovation och for en framgangsrik implementering
(Johansson, Lofstrom & Ohlsson 2007: 459). Kontextuella faktorer, sarskilt den
permanenta organisationen, paverkar projektorganisationen genom hela dess livs-
cykel (jfr Engwall 2002). Paverkan sker aven i den motsatta riktningen (Johansson,
Lofstrom & Ohlsson 2007: 459).

Efter narmare studium av tva fall — som varierar i hog grad vad géller kopp-
lingen mellan permanent organisation och projektorganisation — drar de slutsatsen
att permanenta organisationer har svarast att dra nytta av projekt som ar vl av-
griansade och klart formulerade vad géller identitet, uppgift, tid och plats. "Dessa
projekt kan vara kreativa och innovativa men forefaller pakalla fler projekt snara-
re an implementering. Attribut framhallna som eftertraktade i projektmanage-
mentlitteraturen tycks fungera som barridrer mot implementering” (Johansson,
Lofstrom & Ohlsson 2007: 464). A andra sidan finner de att projekt som avviker
fran den gangse modellen i managementlitteraturen, och som ar djupt integrerade i
den permanenta organisationen, tycks vara enklare att implementera, men att po-
tentialen for radikala organisatoriska foradndringar ar ganska ringa i dessa
fall. ”Detta betyder inte att projekt &r meningslosa eller skadliga. De mojliggor for
aktorer i organisationer att testa utvecklingsidéer som annars kanske inte hade
préva‘cs”.7

Johansson, Lofstrom & Ohlsson menar att den traditionella idén om systema-
tisk implementering av projektresultat in i permanenta organisationer skapar pro-
jekt som &r separerade fran reguljara processer. Projektet kan darfor fungera mer
som ett kannetecken pa atskillnad an som ett hjalpmedel for implementering.
Manga organisationer och offentliga aktorer soker rutinmassigt pengar for utveck-

7 Johansson, Léfstrom & Ohlsson 2007: 464. Avstandet mellan projekt och permanent organisa-
tion kan enligt Johansson, Lofstrom & Ohlsson ses som en konsekvens av formulerandet av pro-
jekt utifrdn en implicit definition av permanenta organisationer; foreslagna nya projekt maste defi-
nieras som nagot annat 4n permanenta organisationer. Men att definiera projekt som undantag kan
skapa problem nér projektresultaten ska implementeras. Implementering & den omvénda proces-
sen — integration ska ersitta avskiljandet av projekt fran den permanenta organisationen. ”Om det
fanns goda skal for en initial separation ar inte dessa skél automatiskt déliga sadana vid slutet av
projektet. Projekt kan darfor fungera som ett satt att skydda den permanenta organisationen fran
forandring. Ett sadant skydd &r inte nédvandigtvis avsiktligt, men &r i ndgon man inbyggt i av-
skiljningslogiken. Avskiljande och planerad isolering kan darfor vara delar av en strategi for att
undvika implementering” (Johansson, Lofstrom & Ohlsson 2007: 463).



lingsprojekt och det finns ett standigt behov av nya projektmedel om det uppstar-
tade arbetet ska fortsatta. Ett projekt foljs av ett annat och en kedja av projekt sna-
rare an en foréndring av de dagliga rutinerna etableras (Johansson, Lofstrom &
Ohlsson 2007: 463). Genom att isolera projektet i tid och rum blir det mojligt att
undvika all onddig komplexitet och att etablera klara mal for projektet; pa samma
gang kan denna isolering innebéara problem om malet ar implementering (Johans-
son, Lofstrom & Ohlsson 2007: 458). De konkluderar saledes att det ar svart att
uppna innovation och implementering inom ramen for samma projekt; det kan
vara nodvandigt att organisera dessa aktiviteter separat, i tva olika projekt.

Sammantaget pekar Johansson, Lofstrom & Ohlssons analys pa behovet av att
i denna studie uppmaéarksamma relationen mellan projekt och permanent organisa-
tion. Vilka fall bor studeras och &r de projekt som kommer att analyseras framde-
les i detta arbete organiserade framst for att uppna innovativitet eller implemente-
ring? Forefaller man inom de projekt som studeras i detta arbete stta pa och i sa
fall vara medveten om dilemmat mellan att & ena sidan vara innovativ, forandran-
de och utvecklande samt att implementera & den andra?®

1.3 Val av projekt, material och metod

Projekten inom den europeiska socialfonden ar manga och saval pagdende som
avslutade. Olika malgrupper och inriktningar férekommer inom projekten. Urvalet
av de projekt som studeras i detta arbete motiveras av att nyanlanda och utrikes
fodda personer enligt ESF:s utlysning ar den mest uttalade malgruppen for var
temagrupp, Temagruppen for Integration i Arbetslivet (TIA).° Tva av de valda

8 For att fora in idéerna om strategin for implementering och Brulin & Svenssons mekanismer
med mera pa en stabilare grund, har ett antal tongivande personer inom de europeiska struktur-
fondsprogrammen intervjuats. Sammantaget sa ger intervjupersonernas tankar och erfarenheter
stod at flera av denna studies utgangspunkter samt en del nya infallsvinklar och nyanseringar. Me-
toder av olika slag verkar enligt flera nyckelpersoners uppfattningar vara en huvudkandidat for
implementering eller dverforing. Viktiga faktorer som underlattar implementering &r enligt flera
personer och uppfattningar det aktiva projektégarskapet, samverkan inte minst i form av partner-
skap, samt ett utvecklingsinriktat larande. Lopande och tidig implementering eller dverféring
framhalls som 6nskvard av flera personer. Apropa Johansson, Lofstrém & Ohlssons resonemang
sa finns det en aterkommande oro for att pengarna i allt for liten grad anvénds till innovation och
nyskapande och i allt for hog grad anvands som nagot slags extra pengar till ordinarie verksamhet
— mer om detta star att lasa i Bilaga 1.

® Med detta urval bor det ocksa g att komma runt vissa brister som framkom i en undersokning
som genomfdrdes vid Linkopings universitet under hésten 2008 av 21 projektansokningar inom
den regionala utvecklingsfonden ur ett integrationsperspektiv. Det framkom att ansékningarna ofta
innehaller bristande kartlaggningar och analyser av vad integration kan innebéra i projekten. Integ-
rationsperspektivet &r ofta tillagt i efterhand och utan direkt samband med innehdllet i ansokan i
évrigt. Kopplingarna mellan problembeskrivningar och atgarder ar ofullkomliga. Det brister kraf-
tigt i klargéranden av hur integrationsatgarder ska forankras pé lang sikt i projektens agarorganisa-
tioner. Mycket tyder pa att integration véager latt jamfort med andra kriterier och att projekt med
integrationskaraktér riskerar att bli underfinansierade (Rundqvist & Andersson 2008: 5).



projekten ar stora och har kommit drygt halvvags tidsmassigt. De aterfinns i
Stockholmsomradet — Matchning Sodertérn och Etablering Stockholm. De andra
tva projekten utgar fran Helsingborg och ar av mindre omfattning samt avslutade
— Oresundsjobb och Ny resurs i Skane Nordvast (Bilaga 2).

Med utgangspunkt i tidigare studier pd omradet, projektmaterial och projekt-
utvarderingar (foljeforskning eller l16pande utvéardering) samt via intervjuer med
ett urval av nyckelpersoner, analyseras i detta arbete pa ett komparativt satt dessa
socialfondsprojekt med nyanlanda invandrare som primar malgrupp. De tva pro-
jekten i Stockholmsomradet ar stora och komplexa, med manga aktorer och sam-
verkansparter. En uttrycklig tanke i detta arbete ar att i nagon man skildra denna
komplexitet genom att lata nagra olika befattningshavare komma till tals och
spegla verkligheten i projekten sa som de ser den — via citat och referat. Informan-
terna i studien ar foljaktligen av litet olika slag, till exempel projektledare fran stat
och kommun samt olika linjechefer — som i forvag har fatt reflektera dver vissa
fragor i linje med denna studies utgangspunkter (Bilaga 3). De intervjuade perso-
nerna har i efterhand som regel fatt ta del av intervjuutskrifterna och i samband
med det beretts majlighet att lagga till och dra ifran saker.™®

1.4 Uppfoéljningar av laget inom introduktionen
for nyanlanda fram till reformen 2010

Vilket amne och vilka problem ar det da som de i foljande kapitel studerade
socialfondsprojekten moter och helst ska medverka till att frambringa metoder for
att tackla? Vid sidan av fragorna vad som ska implementeras, var, nar, hur och av
vem ar forstas dven fragan varfor i hog grad relevant. Tanken &r att detta avsnitt
ska ge en kortfattad belysning och introduktion just av fragan varfor det behovs
framsteg inom nyanlandaomradet. Avsnittet innehaller en kort bakgrund till hur
politik och atgarder har véxt fram i Sverige i modern tid inom introduktionen av
nyanlanda invandrare samt en oversiktlig beskrivning av vilka problem som enligt
uppfoljningar och utvarderingar finns inom omradet. Att socialfondsprojekt som
de nedan studerade kan bidra till att forbattra eller komplettera etableringsatgar-
derna och pa sa satt paskynda etableringen av nyanlanda invandrare ar en intres-
sant och viktig tanke. Om sa blir fallet avgors rimligen av om projekten har forut-
sattningar att tackla de problem och brister som finns inom omradet.

| betankandet fran Utredningen om flyktingmottagande och introduktion
(SOU 2003:75) skildras hur en mera samlad invandrarpolitik utformades i Sverige
i mitten pd 1970-talet. Politiken bestod av atgarder som ofta i varierande omfatt-

19 Tankar hos forskaren Robert K Yin ger en ingang till hur de fyra valda projekten eller fallen kan
tankas hanga ihop med resonemangen i de foregdende tva avsnitten. Yin har presenterat idéer om
hur studier av enskilda fall kan leda till eller férenas med mera generella slutsatser, eller, annor-
lunda uttryckt, hur de ovan presenterade modellméssiga resonemangen kan kopplas till analyser av
enskilda socialfondsprojekt — mer om detta i Bilaga 4.
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ning inforts gradvis eller som forsoksverksamhet tidigare ar; bland annat svenska
for invandrare (sfi), tolkservice, invandrarbyraservice, samhallsinformation ny-
hetstidning, radio- och TV-program pa invandrarsprak. Cirka tio ar senare ledde
det 6kande antalet asylsékande under mitten av 1980-talet till att sarskilda intro-
duktionsprogram togs fram for de individer som beviljades uppehallstillstand och
darmed ocksa skulle tas emot och introduceras i ndgon kommun. Ar 1991 startar
det samordnade kommunala flyktingmottagandet. Uppféljningar fran denna tid vi-
sar att malet om egenforsorjning inte uppnaddes i sarskilt hog grad. Fa av de mot-
tagna klarar i mitten pa 1990-talet sin egen forsorjning efter 18 manaders intro-
duktion och endast en liten del forsorjer sig sjalva tre och ett halvt ar efter motta-
gandet (SOU 2003:75: 245-250).

Nagra ar efter det att en ny integrationspolitik lanserades i slutet av 1990-talet
gjorde Integrationsverket en nationell uppféljning av hur introduktionen utveck-
lats i forhallande till de mal som satts upp. Verket riktade sig till de 30 kommuner,
som tagit emot flest flyktingar mellan aren 1996-1999. Fragorna knots till ett ur-
val av 1 098 individer mellan 18-62 ar som kommunerna fatt sa kallad schablon-
ersattning for fran och med forsta halvaret 1999. Da tva kommuner inte svarade
kom uppféljningen att omfatta 28 kommuner som totalt skickade in 885 enkaéter
(Integrationsverket 2002: 4).

Sammantaget finner Integrationsverket efter denna uppféljning féljande bris-
ter i innehallet i den kommunala introduktionen: Introduktionen tycks allt for ofta
inte vara individualiserad (i termer av hansyn till individernas yrkesinriktning och
via instrumentet sarskild introduktionsplan for var och en); vardering (validering)
av yrke och utbildning genomfors sallan; allt for fa insatser erbjuds; introduktio-
nen ar sallan pa heltid; svenskundervisningen tycks inte vara effektiv, eller tva ar
ar en for kort tid for att na godkand niva i svenska; mycket fa individer far praktik;
arbetsplatsforlagd introduktion férekommer néstan inte alls; samverkan med be-
rorda parter forekommer men bér 6ka; den enskildes introduktion foljs séllan upp
(Integrationsverket 2002: 4; SOU 2003:75: 260-263).

| en rapport fran 2007 finner Integrationsverket att slutsatserna fran uppfolj-
ningen fem ar tidigare kvarstar. Denna gang utgar verkets uppféljning fran 22 in-
dikatorer, som dels belyses via befintlig statistik fran den egna databasen (STA-
TIV), dels via en sarskild enk&tundersokning. Resultaten i rapporten visar att den
etablering och integration som var avsedd att ske snabbt, har for de flesta knappt
kommit igang under personens forsta 12 manader efter folkbokforing i en kom-
mun. Endast en minoritet av de vuxna nyanlanda deltar i olika integrations- och
arbetsmarknadsinsatser. Av dem som har deltagit i kommunernas introduktion har
till exempel halften inte fatt nagon arbetsmarknadskontakt alls under de férsta 12
manaderna efter folkbokforingen (Integrationsverket 2007: 202).

Rapporten fran 2007 utvisar att undervisning i svenska utgor det stora undan-
taget bland de 22 indikatorerna, det vill sdga svenskundervisningen préaglas av ett
stort deltagande. Bland vuxna nyanldnda som tar del av kommunernas introduk-
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tion har ndmligen drygt 90 procent deltagit i undervisning i svenska. Det ar dock
endast 27 procent som har fatt nagon godkand betygsniva i svenska 12 manader
efter folkbokforing (Integrationsverket 2007: 203). | rapporten konstateras att
individens halsotillstdnd i manga fall ar avgorande for om han eller hon har forut-
séttningar att tillgodogora sig olika introduktionsinsatser. Undersékningen visar
att en majoritet av de vuxna nyanlanda inte har genomgatt nagon halsoundersok-
ning tva manader efter folkbokforingen — da ar dven en eventuell tid som asylso-
kande inrdknad. Lika fa har inom samma tid tagit del av information om hélso-
och sjukvarden pa sitt eget sprak (Integrationsverket 2007: 203).

Integrationsverket finner sammanfattningsvis att arbetsformedlingarna och
landstingen till alltfér stor del saknas i arbetet med introduktionen, samt att resul-
taten pekar pa att kommunerna ensamma skéter introduktionen av nyanlanda.
Konsekvensen blir att de insatser som kan 6ka forutsattningarna for snabb etable-
ring och integration i samhéllet far vanta (Integrationsverket 2007: 203). Myndig-
heten avrundar med att ge ett antal rekommendationer som i flera avseenden fore-
badar den kommande (december 2010) omlaggningen av politiken pa integra-
tionsomradet, till exempel vad galler inférandet av en sérskild introduktionslag. ™

Sammanfattningsvis sa bor med andra ord de nedan studerade projekten
komma upp med metoder och I6sningar vad galler fenomen som atgardernas indi-
vidualisering, vérderingen (valideringen) av yrke och utbildning, antalet och vari-
ationen av insatser — till exempel yrkespraktik och arbetsplatsforlagd introduktion,
samverkan mellan berérda parter, uppféljningar av hur det gar for individerna —
kort sagt olika integrations- och arbetsmarknadsinsatser. Som framgar vid genom-
gangen och analysen av projekten nedan sa ar det ocksa en viktig fraga var meto-
derna och lésningarna ska implementeras, leva kvar och vidareutvecklas, med
andra ord vem som ska ta hand om eventuellt gjorda framsteg. Det &r hdgst rim-
ligt att anta att inom omradet pagaende socialfondsprojekt paverkas av det byte av
huvudmannaskap till Arbetsformedlingen fran kommunerna som etableringsre-
formen innebdr.

1 Integrationsverket 2007: 215. | Bilaga 5 aterfinns en sammanfattning av den nyliga omlagg-
ningen av systemet for introduktion och etablering av nyanlanda invandrare — det vill sdga av det
system som de pagéende socialfondsprojekten numera verkar samtidigt som.
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2  Matchning Sddertorn

Detta kapitel ar disponerat for att belysa hur projektet Matchning Sédertérn fran
borjan var tankt och hur det utvecklas, inte minst i termer av strategi for imple-
mentering, samt, om majligt, varfor sa sker — i ljuset av denna studies utgangs-
punkter. Tanken ar med andra ord att sa langt mojligt klarlagga fragorna vad det
ar som ska implementeras, var, nér och hur. Till att bérja med beskrivs i kapitlets
forsta avsnitt projektet i korthet enligt sin ansékan, inklusive mal, organisation
och ekonomiska ramar. Resultat i termer av hur det gar for de individer som ge-
nomgatt projektet redovisas ocksa i all korthet. Harpa foljer i nastfoljande avsnitt
beddmningar och uppfattningar som projektledningen, linjecheferna och projek-
tets utvarderare med flera har om projektet och dess framatskridande samt eventu-
ella svarigheter, sarskilt vad galler mekanismerna &garskap, samverkan och laran-
de. Sedan presenteras intryck, idéer och synsatt som intervjupersonerna med flera
har kring strategifragorna om vad som kan, bor eller ska implementeras, var nar
och hur. Kapitlets sista avsnitt innehaller en mera samlad aterkoppling av projekt-
belysningen till denna studies modell och utgangspunkter i skriftens forsta avsnitt,
inklusive de kompletterande iakttagelser fran projektvarlden som presenteras i
skriftens andra avsnitt om kunskapsprocesser och projektorganisationsdilemman.

2.1 Projektet och dess mal

Matchning Sodertdrn &r ett projekt mellan de atta kommunerna Botkyrka, Hanin-
ge, Huddinge, Nykvarn, Nynashamn, Salem, Sddertélje samt Tyresd, Arbetsfor-
medlingen och naringslivet pa Sodertorn. Projektet arbetar i forsta hand med mal-
gruppen nyanlanda individer. Med detta avses enligt projektansdkan personer som
ar fodda utanfor EU/EES, under sina forsta tre ar i Sverige, efter ett beviljat uppe-
hallstillstand. Inom malgruppen nyanlanda prioriteras de individer som star nara
arbetsmarknaden och de individer som &r i behov av mindre kompletterande insat-
ser for att komma ut i arbete (Projektansokan Matchning Sodertérn 2009: 4). Mal-
séttningen med projektet ar enligt ansékan en gemensam matchningsorganisation.
Detta forutsatter ett brett och fordjupat samarbete éver kommun och myndighets-
granser i ndra samverkan med arbetsgivare (www.esf.se/sv/projektbank).
Kommunerna pa Sodertorn tillhandahaller varierande matchningsinsatser, inte
bara for gruppen nyanlanda, och omfattningen ar kopplad till storlek pa kommun
samt antalet personer som &r i behov av arbetsmarknadsinsatser. En bakgrund till
projektet &r att en forstudie har visat att det ibland rader oklarheter kring malgrup-
pens behov av olika matchningsinsatser och vilken aktor som ska tillhandahalla
insatserna. Denna oklarhet kan resultera i att det finns ett varierande behov av in-
satser som ingen av de inblandade aktérerna tillhandahaller, till exempel fordju-
pade arbetsmarknadskunskaper, CV-seminarier samt coachning i samband med en
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anstallningsintervju. P4 samma sétt kan ovanstaende oklarhet resultera i att akto-
rerna tillhandahaller likartade insatser till malgruppen utan att vetskap finns om
detta. En av den utforda forstudiens slutsatser och sedermera ett delmal for
genomfdrandet har varit att hitta former for att utbudet av matchningsinsatser ska
bli mer likvardigt for den arbetssokande, oavsett vilken kommun som han eller
hon tillhér (www.esf.se/sv/projektbank).

Som en del i det gemensamma uppdraget om en matchningsorganisation har
ytterligare en satsning arbetats fram inom ramen for projektet Matchning Soder-
torn, med aktiviteter och insatser riktade till regionens naringsliv, vilket beviljats
delfinansiering fran den Europeiska regionala utvecklingsfonden (ERUF). | nar-
ingslivsdelen av projektet ar foretagsbesok, mindre behovsanalyser och arbets-
massor centrala delar for att ta reda pa arbetsgivarens behov av arbetskraft och
kompetens. Arbetet i naringslivsdelen &r avsedd att ha en direkt koppling till de
matchningsinsatser som arbetssokande ska kunna ta del av inom ramen for ge-
nomfdrandet av projektet. Genom ett nara samarbete mellan de bada delprojekten,
och med koncentration pa malgruppen nyanlanda, & ambitionen att synliggdra
malgruppens kompetens for arbetsgivaren och fa till stand en snabbare arbets-
marknadsetablering, vilket gynnar bade arbetsgivare och arbetssokande (www.esf.
se/sv/projektbank).

Syftet med genomfdérandeprojektet, bade i social- och regionalfonden, ar sale-
des att kunna préva nya metoder och arbetssatt inom ramen for matchning, vilka
till en borjan avgrénsas till att omfatta en mindre malgrupp. ”Genom att kontinu-
erligt utvardera de arbetsprocesser, metoder och insatser som ingar i genomforan-
det ar syftet att behalla och ta tillvara det som visat sig framgangsrikt i match-
ningsarbetet. Detta aktualiseras da arbetet 6vergar fran projektform till att vara en
del i kommunernas och Arbetsformedlingens befintliga verksamheter” (Projektan-
sokan Matchning Sodertorn 2009: 5). Syftet med genomférandeprojektet, bade i
social- och regionalfonden, ar ocksa att kunna arbeta strukturerat kring fragor som
ar kopplade till olikhet och mangfald samt diskriminering. Slutligen ar samverkan,
och att skapa hallbara former for den, ett av projektets uttalade syften. For att pa-
skynda den arbetssdkandes, i detta fall de nyanldndas véag ut i arbete krévs en
sammanhallen kedja av insatser fran bade kommun och Arbetsformedlingen. En
av forstudiens slutsatser var att samverkan finns mellan samtliga kommuner och
deras respektive Arbetsformedling, men att den varierar 6ver tid och rum. ”Under
den tredriga projektperioden ar det darfor angelaget att hitta hallbara men inbyggt
flexibla former for samverkan vilket blir en stabil grund att bygga vidare pa da ar-
betet overgér fran projekt till befintlig verksamhet” (Projektans6kan Matchning
Sodertorn 2009: 5).

Projektets tva huvudmal &r dels att snabbare fa till stand en arbetsmarknads-
etablering for gruppen nyanlénda arbetssokande, dels att nyanldnda ska ha samma
mojlighet att fa ta del av de lediga jobben som andra arbetssokande pa arbets-
marknaden. For att kunna folja de individer som deltar i projektet ska samtliga
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vara anmalda pa Arbetsformedlingen, dar de far en specifik projektkod i systemet.
Huvudmalen ar nedbrutna i delmal. Harvidlag framhalls samverkan; samverkan
inom kommunen med malsattningen att involvera fler enheter och forvaltningar i
uppdraget nyanlandas etablering pa arbetsmarknaden; samverkan mellan kommu-
nerna pa Sodertorn med malsattningen att kunna erbjuda nyanlanda arbetssokande
en likvardig service i matchningsarbetet; samverkan mellan kommunerna och
Arbetsformedlingen med malsattningen om tydlig ansvarsfordelning, motverka
parallella strukturer och battre kunna komplettera och stétta varandra i arbetet
med matchning; samt en aktiv samverkan mellan kommunerna, Arbetsformed-
lingen tillsammans med arbetsmarknadens parter och andra intressenter (Projekt-
ansokan Matchning Sodertdrn 2009: 6).

Delmal finns &ven for kunskap, beaktande och spridning vad galler mang-
faldsfragor samt strukturpaverkan till fljd av projektet. | det sistnamnda avseen-
det deklareras att de kunskaper och erfarenheter som visar sig framgangsrika inom
projektet stalls till de lokala, regionala, och nationella aktérernas férfogande i det
fortsatta etableringsarbetet, samt att resultatet som tillhandahalls aktérerna kan ge
en tydlig bild av vilka metoder som ar verkningsfulla for nyanlédnda arbetssdkan-
des etablering pa arbetsmarknaden. Forhoppningen ar dven att arbetsmetoderna
Over tid ska vara generella och darmed bli anvéndbara i matchningsarbetet med
andra malgrupper (Projektansokan Matchning Sodertérn 2009: 6, 11).

Organisatoriskt har projektet fyra team pa Sodertdrn, med bemanning fran
kommunerna och AF. Teamen dar placerade i Botkyrka, Huddinge, Haninge och
Sodertélje. Samverkan i teamen sker mellan Botkyrka och Salem, Sédertélje och
Nykvarn, samt Haninge, Tyresdé och Nyndshamn. Teamen ansvarar for rekryte-
ringen av deltagare till projektet samt har det 6vergripande ansvaret for deltagarna
da de medverkar i detsamma. Varje team inrymmer var sin matchningsagent som
haller i projektets foretags- och arbetsgivarkontakter. Har knyts i praktiken ESF-
delen av projektet ssmman med ERUF-delen, da teamen har det operativa ansva-
ret for deltagardelen medan matchningsagenterna operativt ansvarar for narings-
livsdelen. Projektledarna for respektive delprojekt har det Gvergripande ansvaret
for arbetet i projekten. En gemensam styrgrupp ticker saval projektets social-
fondsdel som dess regionalfondsdel. | ett sarskilt utvecklings- och férankringsrad
sitter cirka tio personer fran kommunernas arbetsmarknadsverksamheter och nar-
ingslivsenheter, Arbetsformedlingen samt Sodertdrns arbetsgivare. ”Denna grupp
har ett stort inflytande da det galler arbetet med att 6verga fran projektverksamhet
till ordinarie verksamhet” (Projektansdkan 2009: 12f).

Arbetskraftsdelen av projektet dr budgeterad till totalt cirka 85 miljoner kro-
nor, varav drygt 30 miljoner utgér medfinansiering fran ESF. Féretagsdelen upp-
gar till ytterligare cirka 20 miljoner. Dartill finansieras projektet genom att de
storre kommunerna — Botkyrka, Huddinge, Sodertalje och Haninge — lagger in tva
heltidstjanster vardera i projektet. Resterande fyra kommuner l&agger vardera in
0,5 heltidstjanster. Alla kommuner, oavsett storlek, lagger in 75000 kr per ar.
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Arbetsformedlingen finansierar projektet med fyra heltidstjanster. Utover detta
har en praktikant kommit via Arbetsformedlingen och projektet har dven lanat in
en medarbetare under en kortare period, som daven den finansieras via Arbetsfor-
medlingen. Alla deltagarersattningar raknas in som medfinansiering — bade intro-
duktionsersattning fran kommun och aktivitetsstod fran Arbetsformedlingen. Nés-
tan alla deltagare har erséttning fran bade kommun och Arbetsformedlingen, men
det kan skilja sig at lite i respektive kommun.

Arbetsformedlingen medfinansierar dven genom instegsjobb, da man erséatter
arbetsgivaren med som mest 750 kronor per dag. Kommunerna har férbundit sig
att anstalla 100 personer fran projektet i instegsjobb under hela projektperioden
(Tegle Jansson & Partners 2010b: 8). Den ursprungliga tanken &r att projektet ska
paga mellan maj 2009 och april 2012 och att totalt 700 till 800 nyanlanda flyk-
tingar ska delta under olika perioder, som langst i upp till sex manader.

Utvarderaren Tegle Jansson och Partners noterar i april 2010 att i december
2009 hade 146 personer skrivits in i projektet och fram till 2009 ars slut hade 15
personer lamnat projektet for arbete. Under januari manad ar 2010 hade ytterligare
fem personer gatt ut i arbete. Vid arsskiftet 2009/10 hade ingen deltagare lamnat
projektet for studier. Under januari 2010 l&mnade sju personer projektet for studi-
er. Fram till arsskiftet 2010 hade sex personer Gvergatt till annan arbetsmarknads-
politisk atgard. Vid utgangen av januari manad ar 2010 hade ytterligare ti o perso-
ner lamnat projektet for annan arbetsmarknadsatgard (Tegle Jansson & Partners
2010a: 21).

Malet i projektet ar att 40 procent av deltagarna som lamnat projektet ska vara
i arbete den 90:e dagen efter avslutat program. Utfallet vid utgangen av 2010 var:
32 procent i arbete, 37 procent i arbete 90 dagar efter avslutat program (for de
som slutat sa tidigt att 90-dagen infallit vid slutet av 2010), 62 procent i syssel-
sattning (arbete, studier, program). (TJP Analys och Utveckling 2011: 8). Fram
till den 31 mars 2011 har 446 deltagare varit inskrivna i projektet, varav 342 lam-
nat detsamma, 117 personer for arbete (34 %), 220 personer (64 %) i sysselsatt-
ning (arbete, studier, program) (Matchning Sodertérn 2011:8).

2.2 Agarskap, samverkan och larande

Tanken i den har studien ar att undersoka eller prova i vilken man mekanismer
som aktivt projektégarskap, bra samverkan och utvecklingsinriktat larande forenas
med en genomtankt strategi for implementering eller dverforing, kopplad till hall-
bar utveckling, i meningen att projektframsteg kan leva kvar i ordinarie verksam-
het. Detta avsnitt handlar om i tur och ordning dgarskapet, samverkan och larandet
— aven om det inte alltid &r mojligt att i redovisningsteknisk mening strikt atskilja
de tre. Anne-Marie Johansson Hernander ar projektchef fér Matchning Sodertorn.
Vid en intervju i oktober 2010 framhaller hon att det &r ovanligt med sa stora pro-
jekt, att projektet provar samarbete, och att man vill undvika dubbelarbete genom
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att tillsammans genomga en process med fokus pa individen. Hennes syn pa agar-
skapet dr positiv. ”Vi har ett stort mandat for detta projekt fran beslutsfattarna och
darmed goda forutsattningar for att lyckas. Mycket i projektet kommer uppifran
pa grund av samarbetet i regionen, till exempel resursperspektivet och tillvéxt-
synen. Det finns en klar bestillning” (intervju 2).

Utvarderaren Tegle Jansson & Partners konstaterar att projektet fick en tuff
start, framst beroende pa att den vikande konjunkturen paverkade projektets forut-
sattningar. Likval bedomer utvarderaren att projektet sa langt (varen 2010) har ut-
vecklats pa ett efter omstandigheterna acceptabelt sétt, men finner dock att vissa
mal ligger pa en sa hog niva att projektet endast kan paverka dem marginellt och
att andra mal &r sa exakt formulerade att de inte kanns som sarskilt meningsfulla
att slaviskt forsoka uppna (Tegle Jansson & Partners 2010a: 5). Deras bild ar
dessutom att organisation och styrning — fore tillsattningen av en projektchef
sommaren 2010 — kompliceras av att projektet har tre projektledare som i princip
ar likstéllda, vilket i sig kan leda till oklarheter, till exempel om prioriteringar och
svarigheter att samordna verksamheten och ge klara besked till projektets operati-
va delar. Dartill minskar enligt utvarderaren majligheterna att styra teamen pa
grund av att de inte linjemassigt lyder under projektledningen utan mer direkt un-
der sin narmsta chef i den organisation man ar anstalld (kommunerna eller Arbets-
formedlingen). "Teamens samordning lokalt bygger pa att de personer som ingar i
teamet sjdlva valjer att samverka och att de far stod for detta fran sin chef i
respektive linjeorganisation” (Tegle Jansson & Partners 2010a: 15).

Relationen mellan projektledning, linjechefer och team uppméarksammas fran
fler hall. Anette Berggren ar verksamhetschef pa arbetsmarknadsprogrammet i
Botkyrka kommun, varifran driften av Arbete och kompetenscenter utgar. Hon &r
en av initiativtagarna till projektet Matchning Sodertorn — Botkyrka och Salem
har ocksa ett team tillsammans.”Vi sag behovet av ett projekt som detta utifrén
arbetet med en lokal naringslivsstrategi och malet att 6ka servicen till naringslivet.
Redan vid projektstarten hade vi borjat arbeta tillsammans med Af kring olika in-
satser for att 6ka individernas anstallningsbarhet. Det rér sig pa det hela taget om
en mycket motiverad malgrupp och det &r viktigt att ta till vara pa denna drivkraft,
men projektledningen skulle fran borjan ha jobbat mera aktivt med linjecheferna,
med arbetet att fa fram deltagare etcetera” (Intervju 19).

Projektets utvecklingsledare Afamia Maraha konstaterar i en kartlaggning av
teamens arbetssitt att projektledningen under varen 2009 har tagit fram flera styr-
dokument som beskriver hur teamen ska arbeta pa en mer teoretisk niva, men att
det daremot saknas en konkretisering av exempelvis hur teamen ska arbeta Soder-
tornsovergripande eller med metodutveckling. ”Teamens medarbetare hénvisar
inte till dessa styrdokument och verkar inte ha haft dem som utgangspunkt i sitt
arbete. Det ska dock sdgas att teamens arbetssatt till viss del dverensstimmer med
det som star i dokumenten” (Maraha 2011: 8).
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Anne-Marie Johansson finner i juni 2011 att de inblandade kommunerna visar
intresse som aktiva projektdgare, inte minst via styrgruppen, och att Arbetsfor-
medlingen gor det till viss del, men mer som en representant an en aktiv projekt-
dgare. Af dr i forsta hand intresserade av sin del, det vill sdga av matchningen”
(Intervju 17).

Vid en intervju i oktober 2010 med Klaes Hallberg, en av tva projektledare
for Matchning Sédertérn och verksam vid Arbetsférmedlingen i Tumba/Botkyrka,
finner han att det fran bérjan var tamligen odefinierat vad som narmare besett me-
nas med matchning i projektet. ”Det finns dock ménga beprovade metoder som
man kan anvanda sig av. Resurserna ar avgorande. For malgruppen nyanléanda
finns ett utvecklingsbehov, inte minst vad galler sprak, studie- och yrkesvagled-
ning. I regel handlar det om en process som pagar 6ver en tid, med flera inslag av
egna beslut fran den enskilde individen. Vi vill medverka till att den resurs som
dessa ménniskor och deras arbetskraft utgor tas till vara” (Intervju 2).

Hur ser det da ut vad galler samverkan i projektet? Hans Kilsved vid TJP
Analys & Utveckling AB har varit med och arbetat fram utvérderingarna i bade de
tva hittillsvarande delrapporterna om Matchning Sodertorn. Han forklarar i april
2011 att projektet Matchning Sodertorn i det stora hela gar bra, men att samarbetet
forstas paverkas av de initiala forutsattningarna. Har namner han faktum som att
det fran projektstarten framst ar ett antal kommuner och politiker som vill sam-
verka och att Sodertdrn som helhet inte ar nagot naturligt gemensamt arbetsmark-
nadsomrade. Fran vissa medverkande kommuner (inte minst Sodertilje) fanns
fran borjan en frustration Gver det daliga samarbetet med Arbetsformedlingen. Af
gar sedan ocksa litet motvilligt in i projektet, till en borjan med en ganska lag
malsattning. Vissa personer fran Arbetsformedlingen i de ingdende kommunerna
(Tyreso) ar fortsatt skeptiska till satsningen (Intervju 13).

Pa fragan om hur samverkan inom och mellan kommunerna i Matchning S6-
dertorn fungerar svarar projektchefen Anne-Marie Johansson att det ar atminstone
tre forvaltningsomraden fran varje kommun inblandade, arbetsmarknad, narings-
liv och vuxenutbildning, till och med fyra om man riknar in socialtjansten. ”Sett
over alla de medverkande atta kommunerna betyder det att atminstone 24 forvalt-
ningschefer &r inblandade (32 om man inkluderar socialtjansten). Trots denna om-
fattning och komplexitet & min beddémning att arbetsmarknad och néring har
narmat sig, men att vuxenutbildningen dnnu inte har kommit in pa onskat sétt”
(Intervju 17).

Nér det galler samverkan mellan kommunerna och Arbetsformedlingen finner
Anne-Marie Johansson det problematiskt med kommunernas sjalvstyre kontra
statliga myndigheters styrning. ”Af:s engagemang dr som jag ser det ocksa mer
bevakande an utvecklande. Myndigheten verkar inte bekvam med rollen att vara
en del av helheten” (Intervju 17). Aven samarbetet mellan naringslivet och
de offentliga aktorerna kan bli battre. ”En sddan organisation som Foretagarna har
ju sitt egenintresse och i vart fall ar platsen for dem i styrgruppen vakant. Samar-
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betet med Handelskammaren har fungerat bra &ven om det finns vissa nya signaler.
Annars sa tror jag att det ar bra med ett annorlunda satt att mota arbetsgivarna och
med fler aktorer som gor det utéver Af” (Intervju 17).

Hans Kilsved finner att relationen till Arbetsformedlingen varierar i de olika
kommunerna som ingar i projektet Matchning Sodertorn. | Botkyrka arbetar man
sedan lange i nara samarbete med Arbetsformedlingen. | Sodertélje bedriver
kommunen ett samarbete med Manpower, i konkurrens med Arbetsférmedling-
en. ”Af anser nog for dvrigt att fragan om ansvarsfordelning ar avgjord i och med
den nya etableringsreformen 1 december 2010, men alla de ingaende kommuner-
na stéller inte upp pa en sadan beskrivning. Juridiskt har numera Af huvudansva-
ret men ekonomiskt sett har kommunerna ett fortsatt stort intresse. Vissa kommu-
ner, som Sodertdlje, kommer att behdva team och agenter for matchning, andra
kanske inte vill fortsatta samverkan 6ver kommungranserna. Kanske blir det ett
fortsatt samarbete mellan Botkyrka, Huddinge Salem och Sodertélje. Det finns
hursomhelst en diskussion om att forlanga projektet, i alla fall att undersoka forut-
sattningarna for detta, &ven om Af inte &r Overdrivet intresserat av saken. Det
finns starkare stod for att forlanga foretagsdelen dn deltagardelen” (Intervju 13).

Anette Berggren berattar om samarbetet med Arbetsférmedlingen och att en
beddmning av matchningsbarheten ligger bakom vilka personer som tas in i pro-
jektet Matchning Sodertérn. Malet ar att séanka tiden for etableringen pa arbets-
marknaden. Vi arbetar bra ihop med Af. Den 6kade personaltitheten, bland annat
i form av den ytterligare tjansten fran Af, utgor tillsammans med det tydligare fo-
kuset den stora vinsten med Matchning Sddertorn. | sjdlva individhanteringen ser
jag annars inget som é&r sarskilt nytt i sig” (Intervju 19).

Klaes Hallberg forklarar i maj 2011 att han fran borjan hade hoppats pa ett
projekt som var tydligare, battre forankrat och utmarkt av en battre vilja &n vad
som préiglar Matchning Sodertdrn. ”Nu sker inget samlat samarbete med oss och
det finns en frustration och trotthet 6ver detta bland var personal” (Intervju 14).
Han menar dock att det finns framtagna kunskaper om arbetsgivare som &r bra
och inte minst att behovet av sadana kunskaper framgar och forstarks i och med
projektet. Han menar &ven att det sker ett bra samarbete i teamen, dven med
Arbetsformedlingen. ”Parterna kan se ett virde av att samarbeta och insikten om
att tillit behdvs har okat, vilket lagger grunden for ett béttre samarbete” (Intervju
14).

Nar det galler naringslivskontakterna sa tycker inte Anette Berggren att pro-
jektet hittills riktigt har lyckats. Agenterna kopplades till teamen sommaren
2010. ”Agenterna kom in sent i projektet. Annu préglas arbetet gentemot arbets-
givarna av for litet nytdnkande, &ven om det har borjat fungera allt battre. Arbetet
maste ha struktur, fokus och praglas av strategi och klara malsattningar. Vi maste
fungera litet som séljare och vi har hittills inte riktigt lyckats salja den kompetens
som deltagarna har (Intervju 19). Anette Berggren namner ocksa de problem med
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upphandling och byrakrati som har forsvarat mojligheterna att fa till stand yrkes-
utbildningar inom projektet.

Marie-Louise Khan-Tamakloe &r verksamhetschef for arbete och forsérjning
— som omfattar arbetsmarknadsinsatser, introduktion av nyanlanda och ekono-
miskt bistand — inom Huddinge kommun; Kambiz Asadollahi &r enhetschef for
tva enheter, rehabenheten och introduktionsenheten. De finner att man pa vissa
hall har fatt in ett nytt tink pa grund av projektet Matchning Sodertérn men att
detta inte giéller projektet i sin helhet. ”Det 4r ju en sa bra idé detta med att jobba
over kommungréanser, men tyvarr har vi tappat grundtanken. Nu har vi byggt upp
fyra noder som jobbar var for sig. Vi hade hellre sett att man inom Sddertérn hade
gjort nagot mer gemensamt fran borjan, pa en gang tagit ett helhetsgrepp genom
att bygga ett team for hela Sddertérn. Nu finns inget direkt utbyte mellan noderna
och vi vet att man inom andra team uppfattar saken likadant. Tanken har nog varit
att forst lata varje team finna sin vag for att sedan upparbeta samarbetet mellan
teamen. Kanske hade en annan strategi varit att foredra” (Intervju 18). Marie-
Louise Khan-Tamakloe och Kambiz Asadollahi beréttar att man inte arbetar med
samma malgrupper i de olika teamen och att det darfor ar svart att matcha insat-
serna mellan teamen och 6ver kommungrénserna. ”Det har varit svart att halla fast
vid att detta ar ett matchningsprojekt™ (Intervju 18). De finner ocksa att det har
saknats styrning. De valkomnar tillsattningen av tjansten som utvecklingsledare
och ser fram mot vad detta arbete kommer att mynna ut i.

Ocksa utvecklingsledaren berattar i sin kartlaggning att samarbetet mellan
teamen ar valdigt begrénsat och att teamet i Tyreso, Haninge samt Nynashamn &r
mer intresserat av att starka samarbetet inom teamet. ”De ser ingen vinst med att
arbeta med de andra teamen déd projektet inte arbetar med varandras deltagare”
(Maraha 2011: 7). Afamia Maraha konstaterar ocksa att bedémningen av vilka
som ska delta i projektet varierar fran team till team. De tre team som konstitueras
av mer an en kommun ar enligt Anne-Marie Johansson valdigt lasta i det geogra-
fiska. ”Har har det hittills inte i praktiken fungerat att skicka deltagare till var-
andra 6ver kommungréanserna. Denna tanke om en 6kad arbetsférdelning och spe-
cialisering ar annars god” (Intervju 17).

Projektets utvérderare konstaterar att det &r véldigt stora variationer mellan de
olika teamens sitt att arbeta. ”Arbetet bedrivs mer eller mindre val strukturerat. I
nagot fall, framst Botkyrka, finns ett tydligt program. | andra fall framtréader inte
det program som man arbetar efter lika tydligt. | Botkyrka ar det inte latt att skilja
mellan kommunens ordinarie program for etablering och Matchning Sodertdrn”
(Tegle Jansson & Partners 2010a: 32).

Teamet i Huddinge bestar av en person fran Arbetsférmedlingen, tva personer
fran introduktionsenheten samt en agent. Projektdeltagarna far under sex manader
pa heltid ta del av aktiviteter som gruppcoachning med mera. | Huddinge har man
enligt Marie-Louise Khan-Tamakloe och Kambiz Asadollahi ett bra fungerande
samarbete med Arbetsférmedlingen sedan tidigare. ”Vi dr 6verens om att ta ut-

20



gangspunkt i individen, med forstaelse, respekt och en gemensam vardegrund. Det
finns en beredskap for att arbeta skyndsamt och, om det behdvs, att ibland tanka
utanfor boxen. Nystartsjobb &r ett redskap som vi anvander. Samarbetet med
Arbetsformedlingen och med den kommunala vuxenutbildningen fungerar vél och
vi uppvisar goda resultat, med fa avhopp, minga jobb och studier” (Intervju 18).

| borjan fanns vissa kommunikationsproblem inom teamet beréttar Marie-
Louise Khan-Tamakloe och Kambiz Asadollahi. ”Agenterna raggade upp for
manga arbeten som vi inte kunde matcha mot de arbetssokande vi hade, vilket
ledde till f& matchningar i initialskedet. Agenterna hade dven mycket stort fokus
pa okvalificerade arbeten trots att manga projektdeltagare har bade kvalificerad
utbildning och erfarenhet fran hemlandet. Det kan spegla en negativ syn pa kom-
petens forvarvad i andra lander och bor foranleda en diskussion kring dessa fragor.
Overlag borde projektet ha satsat mycket mer pa att processa och diskutera varde-
grunds- och mangfaldsfragor. Kommunerna hade ocksa kunnat uppvisa annu batt-
re resultat om vi annu klarare hade sorterat ut de matchningsbara personerna. For
de matchningsbara individerna kan ocksa yrkesutbildningen fungera béttre. A
andra sidan har teamet fatt med naringslivskontoren pa ett bra satt i arbetet. Stodet
fran det hallet ar mycket viktig i arbetet och for framtiden” (Intervju 18).

Utvarderaren framhaller att en forutsattning for att projektet ska fa sprid-
ningseffekter &r att det utvecklar en effektiv och efterfoljansvard metodik och ett
arbetssatt som kan tas 6ver av den reguljdra organisationen — samt att denna me-
todik och arbetsform maste synliggoras. ~Det giller till exempel att visa for skep-
tikerna att erfarenheter som vinns i projektet kommer till anvédndning och att pro-
jektet inte bara rinner ut i sanden, vilket 4r den vanligaste farhdgan” (Tegle Jans-
son & Partners 2010a: 30f).

Anne-Marie Johansson framhaller att organisatoriska forutséttningar har ska-
pats for larandet i projektet via motesstrukturen, med team maéten, lokala samrad,
regionala samrad, styrgruppen, samordnarmoten, agentméten, team maoten med
projektledningen och tvararbetsgruppsmoten mellan teamen. Lokala samrad ar
kopplade till varje team. De narmaste cheferna inom varje team ingar i dessa sam-
rad. ”Uppgiften for samréden &r att 16sa saker, annars tas de vidare inom organisa-
tionen — dven linjecheferna fran Af ar med pa samraden. Dessa mangfasetterade
satt att samverka, lara och utbytta information ger den éverblick éver varandras
verksamhet som vi tidigare saknade men nu ser och darmed kan anvéanda pa ett
battre satt. Fran borjan fanns ingen tanke pa 6verforing, den har inte funnits i tex-
ter och inte synts i handling. Detta kan ha att gora med att projektet per automatik
ligger oerhort nara linjen, riskabelt nara, det vill saga linjen riskerar fa ett allt for
stort inflytande. Den fran och med ar 2011 i projektet tillsatta utvecklingsledaren
arbetar med larande och samverkan mellan teamen och ska ocksa pa allvar bérja
titta pa detta med OCN-metoden, inte minst utifran erfarenheterna fran projektet
Etablering Stockholm” (Intervju 17).
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Strategiutvecklingsarbetet i projektet sker enligt Anette Berggren ldpande.
Utvecklingsledaren arbetar numera med fragor som beror alla team sasom doku-
mentation och resultatredovisningar. Vid sarskilda teamdévergripande moéten sker
kunskapsutbyte och ett gemensamt larande. Anette Berggren finner inte att pro-
jektet ar forgdves. Vi tycker oss se att etableringstiden blir kortare och jag menar
att det ar kombinationen av ordinarie verksamhet och projektet Matchning Soder-
torn som &r orsaken till detta” (Intervju 19).

Afamia Maraha forklarar att det finns rutiner for dokumentation nér det géller
att skriva in och kartlagga deltagare i form av AIS (Arbetsformedlingens register)
och kommunens egna system. For dokumentation av arbetet med foreta-
gen/néringslivet finns MASO (som é&r ett eget uppbyggt register inom projek-
tet). ”En del av dokumentationen sker &ven i kommunens egna system. Det saknas
dock rutiner for dokumentation om teamens arbetssatt och processer inom projek-
tet” (Maraha 2011: 8).

Anne-Marie Johansson bekraftar att det inte finns nagot gemensamt register
som ér tillgdngligt for alla inblandade parter. ”Nu har vi dels Af:s system (AIS),
dels atta kommunsystem. Nagot annat system for att folja individerna finns inte”
(Intervju 17). Aven utvérderaren reser fragan hur projektet foljer upp deltagarnas
framsteg och konstaterar att ocksa hédr blir svaren nagot varierade. ”Man tycks
sakna uppgifter pa aggregerad niva om hur manga som fatt praktik eller andra
yrkeserfarenheter. Vilka aktiviteter som varit lyckade och vilka som inte varit det
verkar man inte heller riktigt ha klart for sig. Detta tycks vara ett genomgaende
drag for landet i stort” (Tegle Jansson & Partners 2010b: 22).

Sammantaget utgor vissa iakttagelser runt projektet Matchning Sodertérn de-
lar i en dvergripande bild av agarskap och styrning, samverkan samt larande. Ak-
tivt dgarskap och styrning har saknats for det SGdertérnsovergripande arbetet och
darmed for grundtanken i projektansdkan; i stéllet har arbetet koncentrerats runt
de fyra teamen. Det tog tid att fa fram lampliga deltagare till projektet, atminstone
delvis pa grund av otillracklig initial styrning. Projektorganisationen har dndrats
under resans gang, bland annat i form av tillsattandet av en projektchef — nagot
som utvarderaren ser manga positiva effekter av. Olika forvantningar och uppfatt-
ningar finns om Arbetsformedlingens roll i projektet, &ven om Arbetsformedling-
ens foretradare pa chefsniva sjalva ar tamligen samstamda, inte minst om vad de
vill gora i ett eventuellt nasta steg. Arbetsformedlingens foretradare pa chefsniva
betonar att Af i nuléget inte ar projektdgare av Matchning Sodertérn.

Samverkan inom kommunerna uppvisar vissa tecken pa framatskridande med
anledning av projektet, till exempel gentemot naringslivskontoren. Mellan kom-
munerna framtrader inte manga direkta exempel pa progression, utom i sjalva
teamen da. Samverkan med Arbetsférmedlingen varierar inom olika kommuner
och team, ofta beroende pa hur laget var tidigare, &ven om en kénsla av goda rela-
tioner och tatt samarbete ocksa tonar fram i teamen pa flera hall med anledning
just av projektet — kanske som en foljd av det mervéarde som det utgor att kunna
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arbeta med mer resurser. Pa ledningsniva inom kommunerna respektive Arbets-
formedlingen framtréder en bild av skilda organisationslogiker och intressen samt
olika uppfattningar om vem som &ager fragan och ansvaret for olika malgrupper el-
ler delgrupper av malgruppen. Samverkan med agenterna inom teamen forefaller
att bli battre och mer integrerad 6ver tid.

Larandet och kunskapsutbytet hanteras i en omfattande mdotesstruktur dar 16-
pande farmsteg och motgangar tas vidare enligt fastlagda rutiner. Fran borjan
fanns inga sarskilt genomtankta tankar om arbetet med implementering eller 6ver-
foring fran projekt till reguljar verksamhet, men den fran och med ar 2011 tillsatta
tjansten som utvecklingsledare har medfort forbattringar pa denna punkt, i form
av ett I6pande strategiutvecklingsarbete, dokumentation och resultatredovisningar.
Dokumentation saknas annu om sjalva projektprocessen och teamens arbetssétt.
Registerfragan och den lopande langsiktiga uppfoljningen &r ett bekymmer. Léaget
harvidlag gor det svart att pa ett gemensamt satt félja hur det gar for individen
over tid utifran olika insatser och hos skilda huvudman.

2.3 Vad som kan, bor eller ska implementeras,
var, nar och hur — pa vag mot en strategi?

De i projektet pa olika sétt involverade personerna har ocksa synpunkter som be-
ror strategifragorna om vad som kan, bor eller ska implementeras, var nar och hur.
Utvecklingsledaren for projektet konstaterar att det ar sjdlva matchningssamarbe-
tet som &r grejen i projektet och det sker i team. Hon finner i sin kartlaggning av
teamen att det som blir tydligt nér varje medarbetare beskriver sitt arbetssatt ar att
det inte skiljer sig s mycket fran ordinarie verksamhet. ’Man har fortsatt att arbe-
ta enligt de metoder och arbetssatt som var befintliga innan projektet startade och
anvander sig framforallt av kommunens eller Af:s insatser/at-garder. Det som nés-
tan alla team lyfter fram som nytt och framgangsrikt ar det tata samarbetet mellan
kommunen och Arbetsformedlingen inom teamet” (Maraha 2011: 7).

Utvarderaren menar att problemet for Matchning Sodertérn ér att de uppgifter
som gors inom projektet inte skiljer sig fran vad som gors, eller i vart fall borde
goras, inom de ordinarie linjeverksamheterna, pa kommunernas introduktionsen-
heter eller motsvarande och pa arbetsformedlingarna. Matchning Sodertérns upp-
gift &r i stora drag att géra samma sak, men med en hogre personalintensitet och
med en projektorganisation dar kommun och Arbetsférmedlingen samverkar tata-
re dn 1 normalfallet. ”Projektet forfogar i begridnsad omfattning 6ver unika redskap
eller stédanordningar. Projektet har en viss budget for tillkommande extra insatser.
Viktigare torde vara att projektet ger deltagarna béttre personligt stéd an vad
andra arbetssokande (invandrare eller infodda) far via det reguljara systemet med
Af och andra kommunala insatser. Deltagarna far aka i graddfilen” (Tegle Jansson
& Partners 2010b: 25). Forhoppningen ar att den dkade resursinsatsen i kombina-
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tion med det tatare samarbetet ska ge battre resultat. Linjeorganisationerna kan
uppfatta detta som en kritik av och hot mot deras ordinarie verksamhet eller om-
vant som ett stéd (Tegle Jansson & Partners 2010b: 76).

Projektets mervarde ligger enligt Hans Kilsved bland annat i att det tillfor mer
resurser, till kommuner, éver kommungranser. Projektet innebar ocksa en mer in-
tensiv och systematisk bearbetning av foretag och majlighet till samverkan runt
upphandling av utbildningar, vilket kan ge storskaleférdelar. Samverkan runt
upphandlingar avseende utbildningar ar nagot utvérderaren ser som en kandidat
for dverlevnad efter projektets avslutning (Tegle Jansson & Partners 2010b: 45).
Hans Kilsved ser i projektet ocksa en mojlighet for Arbetsférmedlingen att ut-
veckla profileringsinstrument, for att tidigt kunna hitta de som I6per storst risk att
bli langtidsarbetslosa, det vill siga de invandrare som Arbetsformedlingen riskerar
att misslyckas med under de tva ar man har huvudansvaret och som darefter ater
hamnar hos kommunerna. Kommunerna har ett intresse av att kunna gora insatser
tidigt for dessa individer (Intervju 13).

| utvarderarens andra delrapport (sidan 25) finns en figur 6ver hur projektets
arbetsformer &r tankta att se ut. I figuren finns beskrivet hur man inom ramen for
projektet ska arbeta gentemot foretagen och med deltagarna samt med sjélva
matchningen. ”Sa var det tankt att ske, men verkligheten ar ofta mer komplicerad.
Valideringar tar ofta lang tid, 3-4 manader. Certifiering gors i vissa fall, pa
branschniva (exempelvis for bilmekaniker). Det fungerar bra, d&ven om det sallan
finns en koppling till effektiv utbildning och yrkessvenska i dagsléget. VVad géller
arbetet med deltagarnas CV:n sd ar personbeskrivningarna ofta intetsdgande — om
det 6verhuvudtaget ingar ndgot personligt” (Intervju 13). Hans Kilsved betonar
vidare att syftet numera — efter beslutet att Arbetsférmedlingen tar dver ansvaret
for nyanlanda fran och med december 2010 — inte ar att skapa en ny (match-
nings)organisation, utan snarare att skapa flodesbeskrivningar och infrastrukturer
som ger stod till samarbete, ett permanent samarbete foér matchning (TJP Analys
& Utveckling 2011: 38).

Nar det galler foretagardelen sa forklarar Hans Kilsved att deltagandet pa oli-
ka moten med arbetsgivare tog mycket av teamens tid i bdrjan, men att ett helt
nytt register har byggts upp, som pa sikt kan komma att bli mycket betydelsefullt.
Foretagen har ocksa fatt presentera sig for utvalda projektdeltagare. Det utfors
inom ramen for projektet ocksa vad utvérderaren kallar Gap-analys — dar delta-
garnas kompetenser matchas mot den lokala arbetsmarknaden, varefter atgarder
som praktik, kompletterande utbildningar eller yrkessvenska kan séttas in. “Hela
projektets foretagsdel ar nagot nytt, dar man hjalper foretagen att géra sokprofiler
och sedan certifierar deltagarnas yrkeserfarenheter. Af:s traditionella arbete med
ackvisition och praktik kostar mindre handlaggningstid men medfor storre belast-
ning pa foretagen. Arbetet med foretagens rekryteringar, dar projektet ocksa gar in
och stottar sma foretag utan HR-avdelningar, har stor betydelse for att gora det
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Iont att utlysa korta anstallningar, for att korta rekryteringsprocesser och utgor
darmed i sig en tillviaxtskapande mdjlighet” (Intervju 13).

Klaes Hallberg ser inget storre varde med de nya foretagsregister som byggs
upp. “Registren byggs upp utifran fel kunskaper. Bestéllaren har helt enkelt inte
den kunskap som kravs. Det gar inte att se vad det ar for typ av jobb eller vilken
typ av arbetsgivare det . Man anvénder inte standardiserade system och resulta-
tet blir en missmatch med mycket svaj i. Skillnaden mot vart system ar som natt
och dag och samtidigt innebdr detta en gigantisk dubbel bokforing” (Intervju 14).
Utvarderaren pekar for sin del pa att erfarenheter fran projektets arbete i Huddinge
talar for att Arbetsformedlingen endast har aktuell information om rekryterings-
behov for en brakdel av de foretag som registrerats for detta hos kommunens nar-
ingslivsenhet (TJP Analys & Utveckling 2011: 43). Samtidigt visar det sig att det
finns ett intresse fran Arbetsformedlingens sida att ta over projektet, in i Arbets-
formedlingens organisation, efter det att den nuvarande projektperioden l6per ut
nista var. "Det stimmer, dven om det just inte finns mycket att ta dver nér det
géller tjanster och metoder. VVad vi vill ta vidare &r samarbetet med (de kommuna-
la) naringslivskontoren. Vi vill ocksa utveckla foretagskontakterna (Intervju 14).

Roland Gustafsson, projektsamordnare pa Arbetsformedlingen i Sodertalje
och med i ett regionalt samrad for Matchning Sodertorn, &r av samma uppfattning
som sin kollega. ”Af finns ju idag och att d& sétta igang en till verksamhet som
jobbar med matchning med mera &r ju tveksamt. Vi vill i stallet framst inrikta oss
pa samverkan och implementera Matchning Sédertorn i ett fortsatt samarbete med
kommunerna, dar vi tillsammans aker ut till kommunerna med deras naringslivs-
folk till arbetsgivarna och sedan samverkar om olika atgarder. Vi har ocksa erbju-
dit oss att bli projektagare for en fortsatt satsning utifran denna grundidé. Vi ser
heller inte vitsen med de nya registren inom projektet. Vart tar dessa uppgifter se-
dan vagen? Var anvands de? Det ar i stéllet béttre att strava efter att 1agga in de
eventuella nya uppgifterna i vart system inom Af” (Intervju 23).

Ockséa Kjell Bertilsson, chef vid Arbetsformedlingen i Botkyrka/Salem och
med i styrgruppen for Matchning Sodertérn, stdmmer in i uppfattningen om vikten
av att, som han séger, undvika dubbelarbete vid sidan av linjeorganisationerna.
Han sdger i ett samtal i boérjan av september 2011 att satsningen inte minst har vi-
sat pa lardomen att det nog inte ar vart att lagga sd mycket resurser pa att jobba
med s6kande inom ramen for ett projekt som detta, utan i stallet satsa pa arbetsgi-
varteam, med foretradare for saval kommunerna som Arbetsformedlingen, for
att ’dammsuga foretag inom Sodertdrn”. Kjell Bertilsson forklarar att man vid det
senaste styrgruppsmotet tillsatte en arbetsgrupp — kommunerna och Arbetsfor-
medlingen tillsammans — i syfte att till arsskiftet jobba fram ett nytt forslag for
projektets eventuella fortsattning (Intervju 24).

En fraga som Anne-Marie Johansson reflekterar Gver ar vilka direktiv och
krav som Over huvud taget ska stallas pa projektagare och/eller partners. Hon har i
uppgift att se till sa att en ny fardig ansékan kommer fram och mellan de inblan-
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dade kommunerna fors en dialog om saken. ’Ska Af vara med nésta gang maste vi
ha ett avtal med staten. Det har vi inte nu och far darfér problem med andringar
hela tiden. En annan sak som vi maste ha avtal pa nasta gang ar detta med ett
gemensamt register som ar tillgangligt for alla inblandade parter” (Intervju 17). Pa
den sistnamnda punkten, registerfragan, ser Kjell Bertilsson det som en framkom-
lig vag att ga vidare med att vidareutveckla fullmaktsforfarandet, inte minst sa att
kommunerna pa detta satt kan fa tillgang till Arbetsformedlingens register (Inter-
vju 24).

Enligt Klaes Hallberg skiljer sig synsatten at hos de tva huvudsakliga katego-
rier som ar med i projektet, Arbetsformedlingen och kommunerna. ”Jag har en
annan bild &n kommunerna. Vi inom Af arbetar med ett standardiserat regelverk,
med sdkrade program och tjénster. Ur ett formedlingsperspektiv & Matchning So-
dertorn en spott i Mississippi” (Intervju 14; jfr Tegle Jansson & Partners 2010a: 9).
Klaes Hallberg framhaller att kommunerna har en helt annan tankevision. ”De vill
bygga upp ett parallellt system, en ny organisation. Detta ar formedlingen inte in-
tresserad av, och skulle vi vara det sa ar detta en fraga som i sa fall maste upp pa
regeringsniva. Vi gick med i detta for att inte komma pa kant med nagon, for att
soka uppratthalla ett bra samarbetsklimat, men agnar oss knappast at nagon me-
todutveckling inom ramen for projektet. Vi hade heller inga stérre férvantningar
vad galler detta med metoder och sa. Som sagt, for att lyckas med att anpassa Af
till nya arbetssatt och metoder maste vi ha stod fran hogsta ort, forankrat ocksa pa
generaldirektorsniva. Vi ar sa styrda nar det géller vad vi kan och ska gora eller
inte gora” (Intervju 14). Klaes Hallberg forklarar att han fran bérjan hade hoppats
pa ett projekt som var tydligare, battre forankrat och utmarkt av en béttre vilja an
vad som préglar Matchning Sodertorn. ”Nu sker inget samlat samarbete med oss
och det finns en stor frustration och trétthet Gver detta bland var personal” (Inter-
vju 14).

Vad ar det da som inte fungerar? Klaes Hallberg exemplifierar med de 1700
inskrivna personerna som har en utbildning lagre &n grundskoleniva och aldrig
kommer ut 1 arbete. ”Dessa personer erbjuds soka jobbkurser, men nu av kommu-
nerna, i stallet for att fa& genomga kompletterande utbildningar, vilket ar vad de
skulle behova. Det bara snurrar runt, vi skyfflar runt folk i systemen och det ar
kansligt att ta upp detta. 1 en kommun som Sddertélje finns goda intentioner men
samarbetet med Af fungerar déligt” (Intervju 14). Ocksa utvarderaren reser fragan
om det ar alldeles sakert att Matchning Sodertérn utgor ett tillskott nar det géller
kontaktvagar och inte en dubblering (Tegle Jansson & Partners 2010b: 13).

Det utvecklings- och forankringsrad som i projektansokan utpekas som viktigt
for fragan om implementering har &nnu heller inte spelat nagon stor roll (Intervju
13). Radet har traffats nagra ganger, men mer i egenskap av nagon form av refe-
rensgrupp an som en viktig spelare i arbetet med dverforing fran projekt till regul-
jar verksamhet (Intervju 14).
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De intervjuer som utvarderaren har hallit med kommunernas foretradare i
form av politiker, chefer och projektagare visar dock pa att det finns ett starkt stod
for projektet. Vid dessa intervjuer betonas att det viktigt att Matchning Sddertorn
utvecklas sa att samarbete, metoder, arbetssatt och strukturer fortsatter att fungera
och bidra till S6dertérns och dess kommuners utveckling efter det att projektet ar
avslutat. Sarskilt betonas vikten av att ldgga grunden for ett fortsatt samarbete
mellan kommunerna och mellan kommunerna och Arbetsformedlingen. ”Foretra-
dare for kommunerna betonar ocksa att det inte bor “sparas pé atgérder” for mal-
gruppen. Det avgorande ar att alla insatser som kan goras for att forbattra match-
ningen for mélgruppen ocksé gors!” (TJP Analys & Utveckling 2011: 32).

Utvarderaren konstaterar for sin del att om projektet ska fa en storre effekt an
att nagot hundratal nyanlanda kommer ut i arbete eller studier snabbare &n de
skulle ha gjort utan projektet maste projektet paverka andra strukturer som arbetar
med nyanlanda och med utlandsféddas majligheter att etablera sig pa arbetsmark-
naden. "Mer allmént uttryckt kan ségas att antalet nyanlénda i jobb troligen inte dr
lika viktigt som de struktureffekter som kan uppnas. Eftersom problematiken med
arbete, arbetsloshet och utanforskap ar sarskilt stor for personer fodda utomlands
— vare sig man dr nyanland eller inte — sa maste projektets mervérde eller nytta ses
i ljuset av hur det paverkar kommunernas — och foretagens — dagliga arbete med
sysselséttning, integration och stdd till hjalpbehdvande. Det innebér att det ar sér-
skilt viktigt for projektet att vara tydlig nar det galler dokumentation och erfaren-
hetsspridning till tjansteman, handlaggare och naringsliv i regionen” (Tegle Jans-
son & Partners 2010a: 29).

Som framgar av ansdkan och som ocksa utvarderaren betonar sa finns bland
projektagarna ocksa forhoppningen om att projektet ska bli en modell for samver-
kan mellan flera kommuner pa Sodertorn; att samverkan ska utvecklas pa anslu-
tande omraden och att det ska inspirera till att allmant soka 6kat samarbete mellan
de deltagande kommunerna. Forhoppningen &r att fordelarna med kombinationen
av specialisering och samverkan ska bli tydlig; att alla kommuner inte behdver
gora allting utan att man kan samarbeta och 6verlata vissa uppgifter till andra.
“Potential finns bland annat inom omradet kommunal vuxenbildning. Kunskaper
och idéer som tas fram inom projektet kan ocksa foras 6ver till den ordinarie verk-
samheten inom kommunen, till exempel néringslivsfunktionen, och spridas inom
Af” (Tegle Jansson & Partners 2010b: 20).

Vad sager da de direkt inblandade om denna paverkan? | en enkatundersok-
ning som utvarderaren gjorde under varen 2010 har bland annat fragan stallts hur
arbetet i projektet paverkar det I6pande arbetet med nyanlanda inom kommuner
och Arbetsformedlingen. Projektet bedomdes da av de over hundra svarande
tjdnsteménnen inte ha paverkat arbetet séarskilt mycket. ”Deltagarna i projektet ser
en viss paverkan pa arbetet i Gvrigt, nagot som andra handlaggare i kommuner och
Af inte tycks notera lika tydligt” (Tegle Jansson & Partners 2010a: 29). En liten

27



tendens till en mer positiv syn kan noteras i enkaten fran hosten 2010, med knappt
70 svarspersoner (TJP Analys & Utveckling 2011: 47, 61).

Sammantaget utgor vissa iakttagelser runt projektet Matchning Sodertérn de-
lar i en 6vergripande men splittrad bild av strategifragorna om vad som kan, bor
eller ska implementeras, var, nar och hur. | ansokan framtrader malet om att bilda
en permanent matchningsorganisation. Under resans fortsatta gang omvandlas
detta mal till att handla om samverkan for matchning, maéjligen en permanent sa-
dan. Matchning framstar hursomhelst som projektets huvudnummer och att det
sker i team. | projektets borjan var det tamligen odefinierat vad som avsags med
matchning men sjalva matchningsarbetet uppges fran flera hall inte skilja sig sar-
skilt mycket fran tidigare; i sjalva individhanteringen finns saledes inget nytt i sig.
Det nya verkar vara det tatare samarbetet mellan kommunerna och Arbetsférmed-
lingen och den hogre personalintensiteten i projektet som for de deltagande indi-
vidernas del innebar mer resurser — dven om inte alla insatser och satsningar fran
borjan har kommit igdng som det var tankt. Andra tankbara kandidater for imple-
mentering fran projekt till reguljar verksamhet &r den mer intensiva, systematiska
bearbetningen och stottningen av foretag inom omradet, samt samverkan mellan
de deltagande kommunerna runt upphandlingar av olika utbildningar.

Arbetsformedlingens uppfattning pa chefsniva ar att projektet har betytt lar-
domar om vad det inte ar vart att ga vidare med, namligen sjalva matchningsarbe-
tet inom projektet, som Arbetsformedlingens foretradare pa chefsniva betraktar
som ett dubbelarbete att bygga upp — i forhallande till Arbetsformedlingens egen
verksamhet pd omradet da. Fran Arbetsformedlingens hall vill man pa chefsniva i
stallet se ett fortsatt samarbete med kommunerna och deras néringslivskontor i
foretagsdelen av projektet.

Den dvergripande bilden av vad som kan, bor eller ska implementeras ar déar-
for splittrad, beroende pd om det ar Arbetsformedlingen eller de inblandade kom-
munerna som ar utgangspunkten for fragan. Samma splittrade bild galler ocksa
fragan om vart dverforingen eller implementeringen kan, bor eller ska ske, det vill
sdga beroende pa om det ar kommunerna eller Arbetsformedlingen som star i fo-
kus. Annars forefaller omstandigheterna for implementering vara goda i den me-
ningen att projektet enligt flera kallor och i flera avseenden befinner sig néra lin-
jen eller den reguljara verksamheten. Att det utvecklings- och forankringsrad som
namns i ansdkan inte har fatt den roll som det vara tankt spelar sannolikt mindre
roll, med tanke pa den omfattande komplementara organisation och motesstruktur
som har byggts upp runt projektet, inklusive utvecklingsledaren.

Vad betyder da detta for strategin for implementering — har eller leder projek-
tet fram till en sadan? Den forsiktiga hallningen till denna fraga ar att det fortfa-
rande &r for tidigt att uttala sig om saken och att en eventuell fortsattningsansokan
blir en viktig avstamning eller matare pa denna punkt. Kan Arbetsféormedlingen
och de inblandade kommunerna na enighet om inriktningen pa en sadan ansokan
eller kommer vi att fa se skilda spar? Uppenbart ar att dessa bada typer av organi-
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sationer har olika intressen och bevekelsegrunder men att de samtidigt har mycket
att vinna pa ett fortsatt samarbete. Darfor borde det vara majligt att ga vidare i alla
fall med de delar som man ar 6verens om, inte minst foretagsdelen av projektet. |
Ovrigt behovs en fortsatt dialog om de punkter dar man har skilda uppfattningar.

2.4 Matchning Sodertérn i ljuset av
studiens utgangspunkter

Projektet Matchning Sodertorn startade ut vél forankrat i syfte att skdrpa instru-
menten och atgarderna for nyanlanda invandrare via ett 6vergripande arbete och
en gemensam arbetsmarknad for hela det aktuella geografiska omradet. Av den
ursprungliga tanken om en gemensam matchningsorganisation och ett likartat ut-
bud av atgarder och insatser mellan de inblandade kommunerna har det blivit litet;
i stallet har man i forsta hand anvant vad man sjalv har, visserligen i en ny samar-
betsform i form av team for effektivare matchning. Att f& malgruppen mer mobil
har ocksa visat sig svart (Intervju 21). Arbetsférmedlingen vill bygga upp ett for-
béttrat samarbete inom delar av projektets verksamhetsomrade men inte se en ny
organisation.

Vad ar det dd som kan, bor eller ska implementeras, var, nar och hur? Aven
om Matchning Sodertorn hittills inte har uppnatt sina mest ambitiosa malsattning-
ar sa finns det ett antal inom projektet frambringade kandidater for en strategi for
implementering till den reguljara verksamheten — saval till kommunerna som till
Arbetsformedlingen: Det tatare samarbetet mellan kommunerna och Arbetsfor-
medlingen i teamen — syftandes till en effektivare matchning — kan vél vara kvar
och eventuellt ocksa foras over till Arbetsformedlingen som huvudman (for att
minimera risken for dubbelarbete)? Alternativt fortsatter arbetet med kommunerna
som huvudman for vissa malgrupper? Den hogre personalintensiteten i projektet
som for de deltagande individernas del innebar mer resurser kan val vara svar att
behalla da extramedlen som projektet innebar forsvinner? Andra tankbara kandi-
dater for implementering eller 6verforing fran projekt till reguljar verksamhet ar
den mer intensiva, systematiska bearbetningen och stottningen av foretag inom
omradet, samt samverkan mellan de deltagande kommunerna runt upphandlingar
av olika utbildningar. Foretagsdelen framstar idag som den kanske hetaste kandi-
daten for en fortséttning och vidareutveckling, i alla fall om Arbetsférmedlingen
ska vara med pa det hela. Som det nu ser ut forefaller framst de inblandade kom-
munerna vara aktuella for implementering av projektets framsteg i olika avseen-
den, under eller efter projektslut, men inte minst en kommande fortsattningsanso-
kan far forstas narmare utvisa hur det blir.

Ska det ses som renodlade misslyckanden i det aktiva dgarskapet och styr-
ningen, samverkan samt larandet att laget idag inte ar klarare an vad det &r vad
galler strategin for implementering och den hallbara utvecklingen fran projekt till
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reguljar verksamhet? En sadan bedomning skulle vara att ga allt for langt. Projek-
tet ar ingalunda entydigt misslyckat. Man har lyckats bade bra och daligt vad gall-
er agarskap och styrning, samverkan och larande. Det finns pa flera punkter en
progression i projektet och dess utveckling ar nog vare sig béttre eller samre &n i
manga andra projekt. Agarskapet och styrningen har fran kommunhall starkts un-
der resans gang, med utgangspunkt fran ett klart mandat fran beslutsfattarna vid
projektstart och ett fortsatt starkt stod for satsningen. Samverkan i teamen funge-
rar allt battre och den sker till exempel dver organisationsgranser och mellan olika
yrkesgrupper. Larandet baseras bland annat pa motesstrukturen for gemensamt |&-
rande och den I0pande utvarderingen och det har forbattrats ytterligare i och med
utvecklingsledarens tilltrade och insatser.

Mats Engwalls tanke att sjélva projektprocessen &r en kunskapsprocess vinner
stdd i Matchning Sodertdrns utveckling. | det praktiska utférandet omtolkas ju en-
ligt Engwall de ursprungliga malen och avgors vad som ar majligt att genomfora.
Projekt ar inte resultatet av en rationell beslutsprocess utan initialt finns en osa-
kerhet runt framtida konsekvenser och pa vilket sétt projektarbetet ska skétas. En
effektiv implementeringsprocess motverkas av koalitionsbygge, férhandlingar och
kompromisser. Initialt finns en tvetydighet och 6vertro pa vad som kan goras, vil-
ket skapar stod for projektet; malens priméara funktion ar att skapa projektstarter.
Engwallska tankar som dessa aterspeglas i det strategiutvecklingsarbete och de
kursandringar som utmarker Matchning Sodertorn liksom manga andra projekt.

Matchning Sodertorn lutar uppenbarligen mest at den andra typ av projekt
som Staffan Johansson, Mikael Lofstrom och Osten Ohlsson urskiljer, det vill
séga projekt som &r djupt integrerade i den permanenta organisationen och tycks
vara enklare att implementera, men som har en ganska ringa potential for radikala
organisatoriska forandringar. For denna klassificering av Matchning Sodertorn
finns stod i flera kallor, inte minst hos projektets chef, d&ven om & andra sidan detta
galler i hogre och lagre grad beroende pa vilken av de inblandade kommunerna
som vi talar om. For 6vrigt kan nog det ursprungliga malet om att bygga upp en
permanent matchningsorganisation for hela Sodertorn betraktas som en stor for-
andring, i alla fall betraktar man sakert saken sa inom Arbetsformedlingens led-
ning.

Att projektet Matchning Sodertorn idag befinner sig dar det gor i sin utveck-
ling beror inte minst pa att det har lyckats bade bra och daligt med agarskap och
styrning, samverkan och larande; att projektprocessen har utvecklats som en kun-
skapsprocess; samt att det ar ett projekt som ar tdmligen integrerat i den reguljara
verksamheten. Det tycks finnas en spanning mellan att i projekt vara innovativ
och att harpa implementera saker i reguljar verksamhet. Nar det galler Matchning
Sodertorn sa ar inte den oron obefogad som de intervjuade nyckelpersonerna i
Bilaga 1 uttrycker dver att pengarna inom projektverksamheten i allt for liten grad
anvands till innovation och nyskapande och i allt for hog grad anvands som nagot
slags extra pengar till ordinarie verksamhet. A andra sidan &r saken forstés av-
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hangig av vad man ska fatta som innovativ verksamhet. En ocksa aterkommande
uppfattning har hos inblandade personer och aktérer ar att anspraken harvidlag
maste vara rimliga.

Utifran ett sadant resonemang ar det mycket intressant att se vad som fram-
Over kommer ut av att projektet ger deltagarna ett battre personligt stéd &n vad
andra arbetssokande (invandrare eller infodda) far via det reguljara systemet med
Arbetsformedlingen och andra kommunala insatser. Aven om det ror sig om fa
personer ar det forstas inte bara viktigt for dessa individer som sadana utan mojli-
gen kan detta intensivare arbete ocksa i sig generera nya kunskaper for vidare
spridning. Denna inriktning pa arbetet i projektet ar for 6vrigt helt i linje med vad
som aterkommande har efterlysts i samband med kritiken och reformeringen av
introduktionen eller etableringen for nyanlanda invandrare, ndmligen att de olika
insatserna och atgarderna individualiseras i langt hogre grad dn vad som hittills
har varit fallet. Det finns ocksa anledning att vara hoppfull nér det galler den mer
intensiva och systematiska bearbetning av féretag som projektet inbegriper, inte
minst om Arbetsformedlingen i ett nasta steg pa ett battre satt dn hittills kommer
att innefattas i samarbetet pa denna punkt.
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3 Etablering Stockholm

Detta kapitel om projektet Etablering Stockholm é&r i sina stora drag upplagt pa
samma satt som det féregdende kapitlet om Matchning Sodertorn. Det betyder att
efter en beskrivning av mal, organisation och ekonomiska ramar med mera foljer
utvérderarens och ett antal intervjupersoners beddmningar och uppfattningar om
hur projektet utvecklas, inte minst vad géller agarskap, samverkan och larande.
Sedan redovisas intervjupersonernas bild av strategifrdgorna om vad som kan, bor
eller ska implementeras, var, nar och hur. Kapitlets sista avsnitt rymmer en mera
samlad aterkoppling av projektbelysningen till denna studies utgangspunkter.

3.1 Projektet och dess mal

Av projektansokan framgar att Etablering Stockholm ar ett gemensamt initiativ
fran Stockholms stad och Arbetsférmedlingens Arbetsmarknadsomrade (AMO)
Stockholm. Projektet syftar till att kraftsamla och mobilisera gemensamma och
externa resurser for att battre stédja och snabba pa nyanlanda flyktingar och in-
vandrares etablering pa arbetsmarknaden. Avsikten &r att Etablering Stockholm
ska erbjuda den nyanlande en sammanhallen etableringskedja som upplevs som
tydlig och meningsfull av individen och som forkortar hans eller hennes vag till
arbete och egen forsorjning, genom samordning av kedjan i sin helhet och metod-
utveckling av svaga lankar. En systematisk kvalitetssakring ska dartill genomféras
av innehall, processer och individens larande i etableringskedjan som helhet och i
dess olika delar. Av ESF:s projektbank framgar (i september 2011) — i form av ett
tillagg till projektets tids- och aktivitetsplan — att den metod som ska anvéndas for
att genomfora denna kvalitetssdkring d&r OCN ("Open College Network™ eller
Oppet kollegialt natverk). Kvalitetssikringen ska enligt ansokan fa legitimitet
genom en bred forankring hos saval de offentliga aktorerna som hos brukare,
naringsliv, utbildningsanordnare, kompletterande aktorer, fackliga organisationer,
sociala ekonomin och andra samverkansaktorer i regionen. Kvalitetssékringen ska
bidra till att synliggora nyanlandas larande och kompetens och &ven 6ka deras
tillgang till lediga jobb. Kvalitetssakringen ska ocksa bidra till ett 6kat fortroende
mellan aktdrerna och en 6kad kunskap om varandra, och darmed skapa forutsatt-
ningar for ansvarsfordelning, effektiv resursanvandning, minimering av dubbelar-
bete och fler arbetstillfallen for malgruppen (Projektansékan Etablering Stock-
holm 2009: 2).

| Stockholms Stad bor idag cirka 10 000 nyanlanda i arbetsfor alder, vilka ut-
gor ungefar halften av malgruppen i lanet. Nastan 3400 nyanlanda &r inskrivna
som arbetssokande pa Arbetsformedlingen. | ansokan ségs att insatserna for att
stodja nyanlandas etablering pa arbetsmarknaden inom Stockholms Stad och
AMO Stockholm &r for daligt sasmmanlankade och sallan utformas i samverkan
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med arbetsgivare, samt att delaktighet fran det civila samhéllet saknas. “Behov
finns ocksa av en hallbar samverkansstruktur mellan Stockholms stads olika akt6-
rer och Arbetsformedlingen i arbetet med nyanlédnda och en gemensam plattform
for samverkan med andra aktorer i regionen” (Projektansokan Etablering Stock-
holm 2009: 2). Det konstateras dven att introduktionen for nyanléanda ar val utredd
— och att den fordrar vissa metodforbattringar — men framst préglas av ett antal
systemfel, som har samband med varandra, vilket har gjort omradet komplicerat
att reformera. ”Avsaknaden av tillricklig samordning, bristande samsyn och kon-
flikter mellan olika mal och regelsystem hos de olika offentliga aktorerna har
medfort att insatserna for nyanlanda skett for isolerat. Dessa problem har varit
speciellt mérkbara i en storstad som Stockholm” (Projektansdkan 2009: 3).

Mojligheterna ur ett storstadsperspektiv framhalls i ansokan och att de bland
annat bestar av ett varierat naringsliv och en dynamisk arbetsmarknad men ocksa
av stordriftsfordelar som mojliggor differentiering och individualisering i etable-
ringskedjan. Storstadsperspektivets utmaningar sags a andra sidan bestd av en
battre fungerande tvarsektoriell samverkan och samsyn samt ett ¢kat fortroende
mellan ett stort antal aktorer i den offentliga sektorn, pd arbetsmarknaden och
inom den sociala ekonomin. Viktiga offentliga aktorer har ar forstas de fjorton
stadsdelsforvaltningarnas flyktingmottagningar och forsorjningsstédsenheter, sju
JobbTorgskontor, tre Sfi-skolor i egen regi och fyra externa utbildningsanordna-
re. ”Dirtill bestar AMO Stockholm av 11 Arbetsformedlingskontor. Bade Jobb-
Torg Stockholm och Arbetsférmedlingen anvander sig dessutom av ett stort antal
kompletterande aktorer for sina insatser till nyanlanda. Aven vuxenutbildningen i
Stockholm har en viktig roll liksom stadens 45 forvaltningar och bolag utifran
sina respektive serviceuppdrag till stadens invanare och som potentiella arbetsgi-
vare” (ProjektansOkan Etablering Stockholm 2009: 3).

“Tidigare samverkansarbeten och en médngd goda exempel frin sdvil projekt
som ordinarie verksamheter i Stockholm visar pa brister i samverkansarbetets
kontinuitet och hallbarhet, genom att vunna erfarenheter séllan vaxlats upp i vo-
lym eller implementerats. Utvecklingsarbetet har dven har skett for isolerat med
avsaknad av gemensam analys av resultat och strategi for implementering (min
kursivering — MR). Snabba forandringar i verksamheterna pa grund av olika, nya
eller forandrade uppdrag och malgrupper, har ocksa paverkat att tidigare erfaren-
heter inte tillvaratagits. Ytterligare en utmaning ar att utveckla ett tydligare bru-
karperspektiv”’ (Projektansdkan Etablering Stockholm 2009: 3).

En forprojektering utvisade flera orsaker till att nyanldnda stockholmares eta-
blering pa arbetsmarknaden gar for langsamt; som avsaknaden av en definierad,
samordnad, och effektiv etableringskedja som stodjer vagen fran nyanland till ny-
anstalld; att etableringskedjan innehaller for lite fokus pa arbete och naringslivets
behov av arbetskraft; att det finns for lite samarbete med arbetsgivare och for da-
lig samordning och metodik i matchningsarbetet; att det saknas fungerande insat-
ser for kortutbildade och analfabeter; samt att nyanlanda saknar natverk som kan
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stodja deras etablering pa arbetsmarknaden. Mot denna bakgrund och for att 6ka
mojligheterna att na resultat samt forkorta nyanlandas vag till arbete, har projektet
Etablering Stockholm valt ett angreppssatt i genomférandet som innebar: 1) Ett
tydligt kund- och brukarperspektiv i utvecklingen av en sammanhallen etable-
ringskedja som utgar fran den nyanlandes behov av insatser och arbetsgivarnas
behov av arbetskraft. 2) Starka fungerande kedjor och utveckla svaga lankar 3)
Systematisk kvalitetssakring av etableringskedjans innehall och processer 4) En
hallbar samverkansstruktur for etableringskedjans olika parter med inbyggd flexi-
bilitet for samverkande aktorers fordndringar 1 ansvar och uppdrag” (Projektans0-
kan Etablering Stockholm 2009: 4).

Malgruppen for projektet ar arbetslosa nyanlanda som Arbetsformedlingen
och/eller Stockholms Stad genom sina forsorjningsstodsenheter, flyktingmottag-
ningar, JobbTorg eller Sfi har kontakt med; nyanland ar i detta sammanhang per-
soner, 18-65 ar, som omfattas av utlanningslagen 5 kap § 1, 2, 3, 3a, 4 samt 6
(fodda utanfor EU/EES), vars vistelsetid i Sverige inte 6verstiger tre ar efter bevil-
jat uppehallstillstand. Projektdeltagarna kommer i genomsnitt att vara 500 perso-
ner per manad och totalt beraknas 1200 individer delta i projektet. Etablering
Stockholm har valt att prioritera nyanlanda som ar inskrivna pa Arbetsférmedling
och JobbTorg samtidigt. ”Deltagarna ska motsvara ett tvérsnitt av gruppen nyan-
landa vad galler alder, kon, uthildningsbakgrund, arbetslivserfarenheter och etni-
citet. | januari 2009 omfattade denna malgrupp totalt i staden 1640 personer, var-
av 44 procent var kvinnor och 56 procent man. Flertalet befinner sig i aldersspan-
net 25-34 ar (39 procent) och 35-44 &r (30 procent).” Cirka 11 procent ar ungdo-
mar. 60 procent av malgruppen beréknas ha en uthildningsbakgrund motsvarande
grundskola eller lagre (Projektansokan 2009: 5).

Projektets overgripande syfte ar att paskynda nyanlandas etablering pa ar-
betsmarknaden och forkorta vagen fran nyanland till nyanstalld, fran bidragsbero-
ende till sjalvforsorjande. Malet ar saledes att projektdeltagarna snabbare ska fa
jobb och egen forsorjning. Detta ska uppnas genom att en sammanhallen, samord-
nad och effektiv kedja erbjuds och utvecklas samt att individen far en plan for sin
etablering i samhélls- och arbetslivet — for insatserna i kedjan svarar en rad olika
aktorer. De lankar i kedjan som identifierats som sérskilt svaga ska utvecklas i
sérskild ordning inom projektets ram; ett samordnat arbetssétt kring matchning,
insatser for analfabeter och korttidsutbildade; samt natverksbyggande i form av
yrkesguider. Foretag och organisationer ska involveras pa ett tidigare stadium i
etableringskedjan och en hallbar tvérsektoriell samverkansstruktur for en snabbare
etablering av nyanldnda ska skapas. Kedjan ska kvalitetssdkras med en etablerad
metod. Processen kommer att métas med ett antal indikatorer: ”Minst 50 procent
av projektdeltagarna ska vara sjalvforsorjande 18 manader efter uppehallstillstand.
Omsattningen till arbete och utbildning ska vara minst 50 procent hdgre bland del-
tagarna i projektet jamfort med omséattningen av nyanladnda arbetssdkande in-
skrivna pa arbetsférmedlingen i AMO Stockholm som inte deltar i projektet. An-
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talet personer i instegs- och nystartsjobb skall 6ka med minst 50 procent jamfort
med nivén i Stockholms Stad vid projektets start” (Projektansdkan 2009: 8). "Pro-
jektet dokumenteras I6pande och en I6pande uppféljning av resultat och deltagare
kommer att ske” (Projektansokan Etablering Stockholm 2009: 13).

Projektorganisationen bestar enligt ansdkan av en styrgrupp, radgivande nat-
verk och en operativ del. Styrgruppen har det dvergripande ansvaret for ledning
och styrning av projektet, samt for forankrings- och kommunikationsarbetet. M6-
ten halls 4-6 ganger per ar. Ett operativt/strategiskt utvecklingsutskott till styr-
gruppen kommer enligt ansokan att sammantrada 10-12 génger per ar. ”De radgi-
vande natverken ska ha en betydande roll i projektets genomforande da de till-
sammans skapar en plattform baserad pa dialog och kunskapsoverforing. Radgi-
vande nétverken kommer att ha regelbundna méten men dess frekvens kan variera
beroende pa kompetensomrade och behov” (Projektansdkan 2009: 17f).

Den operativa organisationen bestar av en projektledare, anstalld av Stock-
holm stad, som ansvarar for projektet och att det I6per pa enligt uppsatt tids- och
budgetplan. En projektkoordinator, anstalld av Arbetsférmedlingen, ansvarar for
samordning mellan aktoérerna. En informatdr/webbredaktdr ansvarar for projektets
hemsida och informationsspridning samt framtagande av informationsmaterial.
Administrator hanterar inkommande fakturor och redovisningen av timrapporter
och underlattar inrapporteringen fran de olika aktorerna i projektet. En ekonom
sammanstéller och sakerstéller att redovisningen till ESF-radet sker pa ett korrekt
sitt. Redovisningen kommer enligt ansokan att ske méanatligen. ”For att samordna
metod- och processutveckling och genomférande av deltagarnas aktiviteter kom-
mer Stockholms stad och Arbetsformedlingen att tillsatta fem tjanster som arbetar
50 procent pa respektive myndighet och som fordelas pa fem geografiska omra-
den: Sfi-skolan tillsatter personal for aktiviteten mot analfabeter och kortutbildade.
Rdda korset tillsatter en samordnare for matchningen av nyanlanda och yrkesgui-
der” (Projektansdkan 2009: 18).

Projektet omsluter totalt cirka 102 miljoner kronor. Av detta utgor stodet fran
ESF drygt 37 miljoner kronor. Cirka 65 miljoner kronor bestar av offentligt finan-
sierad ersattning till deltagare i projektet, varv knappt 16 miljoner kanaliseras via
Arbetsformedlingen och knappt 50 miljoner via Stockholms Stad (Projektanstkan
Etablering Stockholm 2009: 26).

3.2 Agarskap, samverkan och larande

I sin nuldgesanalys i juni 2010 konstaterar projektets foljeutvarderare Rambdll
Management att Etablering Stockholm har kommit igang bra pa ett 6vergripande
plan, men att uppstarten har dragit ut pa tiden och att malgruppen behover definie-
ras mera tydligt (2010b: 10). VVad géller &garskap finner Rambdll att det &r oklart
vad som konkret ingar i styrgruppens svar och mandat och att flera intervjuade
personer Onskar se en mera synlig och aktiv styrgrupp, dar personer med mandat
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fran sina respektive organisationer kan fungera saval padrivande som stdjande.
Av nulagesanalysen framgar ocksa att tva projektledare har tillsatts, den i ansokan
ursprungligen planerade fran Stockholms Stad, samt en tillkommande projektleda-
re fran Arbetsformedlingen (Ramball 2010b: 11).

Ramboll klarlagger att det i den operativa projektorganisationen finns fem
geografiska delomraden; Rinkeby-Kista, Spanga-Tensta, Hasselby-Vélllingby,
Hagersten-Liljeholmen/Skarholmen/Alvsjé och Skarpnéck/Farsta/Enskede-Arsta-
Vantor med tillhérande samverkansgrupper. | de fem delomradena ingar JobbTorg,
stadsdelsforvaltningar och Arbetsformedlingen. I dagsldget star det inte klart for
utvdrderarna vilka roller som de lokala samverkansgrupperna ska ha” (Ramboll
2010b: 12). De fem processtddjarna, en for varje geografiskt omrade, ska samord-
na metod- och processutvecklingen och genomforandet av deltagarnas aktiviteter.
De ska éaven lokalt informera om och forankra projektet. Ramboll uppfattar att
processtodjarnas roller och uppdrag &annu inte ar tydligt formulerade, bland annat
till foljd av att det har saknats beslut i styrgruppen om processtddjarnas funk-
tion. ”Processledarna har dérfor kant sig forvirrade och efterlyser tydligare struk-
turer och mer stod i arbetet” (Ramboll 2010b: 12).

Matchningsprojektet befann sig i juni 2010 enligt utvarderarens uppfattning i
uppstartsfasen, och dess konkreta uppldagg var annu inte faststallt (Ramboll
2010b: 14, 16). Arbetet med de radgivande natverken tycks inte heller ha kommit
igang vid denna tid, daremot har en radgivande panel hallits i enlighet med OCN
och projektets planerade kvalitetssakring, for att granska och godkénna etable-
ringskedjans olika programplaner och moduler (Rambdll 2010b: 12). Etablerings-
kedjan har tagits fram i projektets inledande skede och bestar av sju olika moduler
som tillsammans ska korta tiden fran nyanland till nyanstalld. De sju modulerna ar:
Soka jobb, Arbetslivserfarenhet genom praktik, Personliga mal och ambitioner,
Kommunikativ svenska, Arbetsmarknaden i Sverige, Grundlaggande datorkun-
skap och Kunskap om den egna kompetensen. Inom ramen for de sju modulerna
tillhandahalls kunskap som den nyanléande bedoms behdva for att oka sina chanser
till etablering péa arbetsmarknaden. ”Vilka moduler i etableringskedjan som é&r ak-
tuella for olika personer avgors av varje individs enskilda behov. Etableringsked-
jan ska utvecklas I6pande under projektets gang efter att den provats och utvérde-
rats” (Rambdll 2010b: 13).

Projektdeltagarna bedéms for varje modul utifran faststallda kriterier enligt
OCN-metoden; utbildningar i OCN har hallits med personal vid JobbTorg och
Arbetsformedlingar (Ramboll 2010b: 22). ”OCN ér en metod for att kvalitetssiakra
utbildningar och verksamheter som inte ar formellt erk&dnda. En programplan for
verksamheten med tillhdrande kursmoduler dr utgdngspunkt for kvalitetssidkringen”
(Ramboll 2010b: 13). Utbildningarna granskas vad galler innehall och kvalitet av
en panel bestdende av flera samhallsaktorer av vikt for organisationen och delta-
garna. Genom att anvanda OCN inom Etablering Stockholm kan de kursmoduler
som utvecklas inom Etableringskedjan kvalitetssékras, och darmed dven indivi-
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dens larande. En grundtanke &r ocksa att deltagarnas erfarenheter och kompeten-
ser ska bedomas pa ett likvardigt satt oavsett vilken aktor eller vem som genomfor
beddmningarna. Det innebér i sin tur att arbetet med kartldggningar kan anvandas
av samtliga involverade aktorer (2010b: 14).”Projektet behover fa fart pa det fak-
tiska genomfdrandet, sdsom att deltagarna genomgar de framarbetade modulerna i
etableringskedjan och att registrering i OCN-databasen gors av handldggare”
(2010b: 16).

| en 16pande avstdmning i oktober 2010 finner utvarderaren att rekryteringen
av deltagare uppges fungera bra i samtliga geografiska omraden, men att projek-
tets forankring hos chefer inom respektive organisation upplevs som svag, sérskilt
hos Arbetsformedlingen, dér mycket annat konkurrerar om uppmaéarksamheten
(Ramboll 2010c: 8). Nar det galler OCN sa framkom vid de intervjuer som gjor-
des under avstamningen att handlaggarna behéver tydligare direktiv fran sina che-
fer for att prioritera arbetet med metoden och databasen (2010c: 11); att forstael-
sen for metoden ar god (2010c: 15); men att handlaggarna kénner sig frustrerade
Over det extra administrationsmomentet — eller dubbelarbetet — som man inte an-
ser sig ha tid eller tillrackliga resurser for (Ramboll 2010c: 11, 15, 17). ”Mer re-
surser behovs, men inte till generell utbildning, utan pa tid och arbetsutrymme —
stor frustration 6ver dubbelarbete i flera system — pa Arbetsformedlingen ar situa-
tionen akut” (Ramboll 2010c: 17). “Flertalet ser ett behov av en myndighets-
gemensam metod, men fa ar angelagna att arbeta med projektets valda metod —
utdver att jobba med tidsaspekten sa krévs ett motivationsarbete” (2010c: 22).

John Scott, projektledare fran Stockholms Stad, menar i juni 2011 att staden
ar en aktiv projektagare i termer av mandat och stdd, men strategin ar inte tydlig
for hur projektet ligger i linje med maélen for verksamheten. ”Detta forsvérar for
utvecklingen i projektet. Projektet kraver ocksa att varje chef i dess olika nivaer ar
engagerade i projektet, vilket ar nagot som har visat sig vara svart” (Scott 2011: 3)
— han finner ocksa att det har varit otydligt hur Arbetsformedlingen ska vara med i
projektet. ”Etablering Stockholm &r ett av de storsta projekten i landet men det har
ocksa medfort svarigheter for samverkan i projektet da det inte finns en genom-
tankt plan for hur de olika delarna i projektet hdnger ihop. Detta medfor att sam-
verkan inom projektet blir komplicerat” (Scott 2011: 1). Dessa oklarheter om hur
projektet ska arbeta med samverkan, utifran en otydlig bestallning, har medfort en
frustration for medlemmarna och projektledningen i projektet, speciellt inom om-
radet eller delprojektet matchning (Scott 2011: 1). Enligt John Scott & match-
ningen den mest komplicerade delen i Arbetsformedlingens och JobbTorgs upp-
drag. Enligt honom har dock projektet fatt en tydligare struktur for matchningen
under varen 2011 (Scott 2011: 1).

Trots otydligheterna i bestéllningen finner John Scott att projektet har utveck-
lats positivt med etableringskedjan. ”Arbetet har kommit igang pé ett bra sitt och
speciellt pa norra sidan av Stockholms stad. Samverkan mellan olika yrkesgrupper
som coacher, matchare, it-pedagoger, studie- och yrkesvagledare har utvecklas
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genom modulerna i kedjan. Modulerna har medfort ett arbetssatt och en struktur
att halla sig till som skapar en grund for att forbattra samverkan mellan yrkes-
grupper inom JobbTorget” (Scott 2011: 2). John Scott forklarar att modulerna
ocksa hjalper till att skapa en battre kartlaggning av en persons kompetens och
aven lagger en god grund for att folja upp vad personen ifraga har lért sig. En
forklaring till att utvecklingen pa JobbTorgen pa norra sidan har gatt bra ar att
JobbTorgschefen i Kista varit aktiv och gett ett tydligt stod till utvecklingen av
projektet. Medarbetarna pa JobbTorgen har fatt tydliga direktiv om att de ska ar-
beta med modulerna och dven getts tid till att utveckla arbetet och arbetssétten”
(Scott 2011: 2).

Arja Kallo &r lokal JobbTorgschef i Kista. Hon beskriver projektet Etablering
Stockholms forutsattningar och inriktning. “Bakgrunden till projektet var att vi
inte lyckades sa bra med att fa ut nyanlanda i arbete och ville utveckla metoder for
att gora detta mojligt. Inte minst vill vi hitta verktyg for kvalitetssakring och for
att undvika reprisaktiviteter.” (Intervju 15). Liksom John Scott ser Arja Kallo fle-
ra fordelar med det nya séttet att arbeta i moduler med stéd av OCN som kvali-
tetssidkringsmetod. ”OCN innebér en dokumentation av vad individen lért sig un-
der olika moment. Metoden kan ocksa anvéandas som ett internt styrinstrument
som ger en tydligare bild av vem som gor vad” (Intervju 15). Inte minst for att
komma runt detta som Arja Kallo kallar reprisaktiviteter innebar enligt henne det-
ta med OCN négot nytt. “Tidigare hade den ena armen inte riktigt koll pa vad den
andra gjorde och aspiranterna kunde darfor fa vara med om likartade insatser om
igen, samtidigt som aldrig nagon riktig koll eller dokumentation gjordes av indi-
vidernas fardigheter och framsteg eller om individen hade forstatt den kunskap
som formedlades genom olika insatser” (Intervju 15). Som en nyhet i och med
Etablering Stockholm lyfter Arja Kallo ocksa fram brottet med blocktankan-
det. "Tidigare borjade vi med sfi, fortsatte sedan med praktik, matchning etcetera.
Nu arbetar vi med parallella moduler som pagar samtidigt for att kartlagga de ny-
anléandas formella och informella kunskaper och egenskaper. Vi kan bdrja tanka
pa matchning mot arbetsgivare i ett tidigt skede. Inom projektet kartlagger vi ock-
sa arbetsgivare, deras formella och informella kunskaper och egenskaper” (Inter-
vju 15).

Ayse Andersson ar metodutvecklare inom Etablering Stockholm och beréttar
om den pilotverksamhet vad galler matchning som pagar i projektet. I Spanga
Tensta — omradet med flest nyanlanda i Sverige — ar man i fard med att bygga upp
en modell for att komplettera Arbetsformedlingens matchningsarbete, med fokus
pa en annan malgrupp dn den som Arbetsformedlingen framst fokuserar pa. Sex
tjanster inklusive personal fran Arbetsférmedlingen arbetar dar med matchning
och att bygga upp en bank av aspiranter och arbetsgivare. Vi arbetar med modu-
ler som teambuilding, inventering av aspiranterna och deras formella och infor-
mella kunskaper och egenskaper, kartlaggning av arbetsgivare, kontaktnat samt
stock-flow — med det bédrande momentet att leta upp nya vakanser for att kunna
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matcha aspiranterna. Utifran detta samt med stod som instegsjobb och nystarts-
jobb far vi ut fler manniskor i arbete. | september utékar vi verksamheten till
Lunda for att s& smaningom inrikta oss p4 hela Kista” (Intervju 15).

Samarbetet med Arbetsformedlingen forefaller fungera val inom pilotsats-
ningen. | en sarskild OCN-databas kan bade Arbetsformedlingen och JobbTorget
registrera och se vilka laranderesultat aspiranten har uppnatt, men Arja Kallo ser
det som ett problem att Arbetsférmedling och JobbTorget behdver jobba med sina
egna databaser samt med OCN-databasen. Personalen upplever att det &r tidskré-
vande att behdva anvéanda flera databaser for samma individ. Infor implemente-
ringen behover detta darfor ses dver. JobbTorg Stockholm kommer darfor att utse
en person som ska utreda hur fragan om OCN-databasen kan hanteras efter pro-
jekttidens slut. I utredningen ingar att traffa andra projekt eller verksamheter som
har anvant OCN och hur dessa har gjort, samt dven hur man har l6st databasfra-
gorna i England” (Intervju 15).

Nar det galler Arbetsformedlingens roll i projektet som helhet sa finner Arja
Kallo att det dér har varit rorigt under projektperioden. ”Af har omorganiserat Sig
och bytt chefer flera ganger. Projektet har troligtvis darfor inte varit helt forankrat
dar; det ar mest vi vid JobbTorget som har varit padrivande. Dessutom finns det
en styrning inom Af som forsvarar det hela; de lokala Af-cheferna ar ofta beroen-
de av direktiv fran sina 6verordnade chefer, vilket minskar handlingsutrymmet
lokalt” (Intervju 15).

Sedan menar Arja Kallo att det fran start kanske inte var sa lyckat att ha tva
projektledare, en fran Arbetsformedlingen och en fran kommunen. Projektets stor-
lek gor det ocksé svart att hantera. ”Det tacker ju hela staden och blir darfor ex-
tremt komplicerat att driva. Projektet har aven upplevts som delvis diffust och
svart att beskriva. Hur sékerstéller vi forankring fran start? Det kan vara bra att
borja med pilotverksamhet och pé sa satt prova sig fram stegvis, istéllet for att lata
ett projekt omfatta hela staden fréan start” (Intervju 15).

Margareta Sorqvist ar chef vid Arbetsformedlingen i Farsta; tillsammans med
Spanga Tensta har Arbetsformedlingen Farsta ansvaret for etableringsuppdraget
inom Stockholms Stad. Pa fragan om hur hon ser pa projektet Etablering Stock-
holm tar Margareta Sorqvist sin utgdngspunkt i OCN. “Jag uppfattade infor pro-
jektstarten att man i England arbetade med ett system, OCN, dar ocksa arbetsgi-
varna var med pa saken. Detta verkade lockande. Man har ju nu hallit pa ratt sa
manga ar i England. Det ar ju intressant att en person klarat av saker och att detta
kan dokumenteras.” (Intervju 16). Margareta Sorqvist framhaller att det ar Arbets-
férmedlingen som har det statliga formedlingsuppdraget och darmed de arbets-
marknadspolitiska instrument som beslutas av regering och riksdag. ”JobbTorgen
fungerar som kommunal arbetsformedling med friare styrning for malgruppen
med socialbidrag, det vill sdga en betydligt mer begransad malgrupp arbetssokan-
de &n den som Af har. JobbTorgen har dock inte samma matchningsverktyg rent
tekniskt som Arbetsformedlingen redan har. Darfér har man kanske storre behov
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an Af av att utveckla ett battre matchningsinstrument genom projektet Etablering
Stockholm. Den mer avgransade verksamheten med matchare pa JobbTorget ger
struktur i arbetet, mer utrymme for individuell tid, inklusive arbetsmarknadsut-
bildning med sprakstod.” (Intervju 16).

Margareta Sorqvist menar att det inte &r helt enkelt att sortera ut vad som ar
helt nytt och som beror pa projektet men hon ser att det kan ske lardomar fran
Etablering Stockholm och OCN. ”Det finns samverkansvinster att géra med
JobbTorgen. Projektet Etablering Stockholm har paskyndat den basinformation pa
olika sprak som finns vid olika arbetsférmedlingar. Etablering Stockholm har bi-
dragit till att vi kan se vissa behov tydligare, inte minst behovet av sprakstod.
Aven vissa av OCN:s kartlaggningstankar bor vi kunna ta dver men géarna ocksa
vassa instrumentet ytterligare” (Intervju 16). Projektet har enligt Margareta
Sorqvist ocksa inneburit en mental forskjutning som starkt sattet att fraga, gett
okade insikter om de informella kunskaperna, vidgat synen pa kompetenser samt
bidragit till att bryta blocktdnkandet och att starka kedjetankandet. Dock finner
Margareta Sorqvist att det & mycket arbete med modulerna och OCN-meto-
den. ”Det dr ju tva olika system och det dr svért att vinna handldggarna vid Af for
detta. Situationen forsvarar for dem och innebér ocksa mer jobb. Vi har inte sam-
ma behov och gdr inte riktigt i takt. OCN ar for oss heller inte ett matchnings-
system och an sa lange innebar det hela mycket visen for litet ull” (Intervju 16).

Margaretha Bjerke-Jaccard, numera EU-samordnare inom Arbetsférmedling-
en, tidigare chef vid Arbetsférmedlingen och projektledare for Etablering Stock-
holm, forklarar i augusti 2011 att det har varit problem med férankringen inom
Arbetsformedlingen. ”Den ansvarige personen hos oss forsvann och har inte er-
satts. Dessutom sker utvecklingsarbetet inom en annan myndighet, det vill sdga
Stockholms stad. Fran Af:s sida foljer vi numera arbetet inom Etablering Stock-
holm, inte minst via var samordnare for det nyanlandauppdrag som vi ju har sedan
slutet av forra aret” (Intervju 22). Margaretha Bjerke-Jaccard konstaterar att vare
sig hon sjalv eller John Scott idag langre verkar som projektledare for Etablering
Stockholm. Vi hade olika uppfattningar och drog at olika hall. Jag holl emot pa
punkter dar jag inte kunde se att mina chefer och min organisation var med pa det
hela. JobbTorgsorganisationen var igang med OCN och vi sag inom Af och dess
huvudkontor svarigheter med OCN” (Intervju 22). Hennes forutségelse &r att inte
heller den nye projektledaren for Etablering Stockholm kommer att kunna paverka
Arbetsférmedlingen.

Carina Myrvang &r projektledare for Etablering Stockholm sedan juli 2011.
Hon har tidigare verkat mycket néra projektet — som gruppledare for det team som
arbetar med nyanlanda i Tensta/Spanga — och var ocksa med i referensgrupperna
bakom forstudien av Etablering Stockholm. Carina Myrvang upplyser i ett samtal
i slutet av september 2011 att samverkan ar god mellan JobbTorgen i Stockholms
stad, att projektdeltagarna som planerat skrivs in fran Arbetsformedlingen eller
JobbTorg (och med rage uppgar till det planerade antalet), samt att styrgruppen
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numera ar mera synlig — pa grund av ett byte till en annan forvaltning med mer
tid. ”Staden é&r alltsd en aktiv projektdgare — Af medverkar under bendmningen
samverkande projektbestéllare. Samverkan med Af fungerar battre nu. Myndighe-
ten ar intresserad av matchningsdelen av projektet, inte minst pa den norra sidan
av staden. Vi haller pd med att arbeta fram lokala samverkansavtal med Af for att
vaxla upp pilotverksamheten fran Spanga Tensta, till Lunda, Kista och sa sma-
ningom dven Farsta” (Intervju 26). Carina Myrvang framhaller att projektet be-
drivs inom ordinarie verksamhet och att moéten, larande samt kunskapsutbyte sker
mellan JobbTorgen och Arbetsférmedlingen samt mellan JobbTorgen och stads-
delarna.

Sammantaget utgor vissa iakttagelser runt projektet Etablering Stockholm de-
lar i en Gvergripande men delvis ofullstandig bild av dgarskap och styrning, sam-
verkan samt larande. De bada delprojekten Ratt steg och Yrkeskompis ar nyligen
utvéarderade och verkar vara lovande pa flera sétt (Bilaga 6), men helhetsbilden &r
ofullstandig, sa till vida att det saknas nyliga utvéarderingar av etableringskedjan
och matchningsdelen av projektet. Att fa fram siffror pa hur det gar for projektdel-
tagarna har ocksd visat sig vara svart.'? Det finns dock signaler p& att det aktiva
agarskapet och styrningen tycks ha blivit battre fran stadens sida under projektets
gang. Antalet deltagare i projektet uppgar till planerat antal. Projektorganisationen
har &ndrats, med ett byte av ledarskap fran stadens sida och ett avvecklande av
ledarfunktionen fran Arbetsformedlingen. Samverkan inom staden tycks fungera
bra pa flera hall och i viss man dven mellan staden och Arbetsférmedlingen pa lo-
kal niva. Handlaggarna vid Arbetsformedling ser dock inte sallan hanteringen av
projektets kvalitetssakringsmetod (OCN) som ett dubbelarbete. Tecken finns bade
pa att den pilotverksamhet som pagar inom projektet &r pa vag att spridas vidare
pa olika hall, aven till Arbetsférmedlingen lokalt, men att man & andra sidan inom
Arbetsformedlingen ser svarigheter med att ta till sig och tillampa OCN. Léarande
kunskapsutbyten och moten sker i flera olika led i projektet, som i sin helhet &r
nara integrerat i ordinarie verksamhet. En tanke ar att OCN ska fungera som en
metod for att folja individen och de insatser som denne & med om &ver tid, mel-
lan olika myndigheter och aktorer.

12Vissa grova och delvis svarjamforbara data pekar pa att det gar bra fér projektdeltagarna, men
det &r &nnu tidigt att sdga ndgot bestamt om utfallet av de mera direkt till arbetsmarknaden koppla-
de insatserna, bland annat darfor att projektets matchningsdel pa allvar har kommit igang forst un-
der ar 2011.
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Pa sa satt ska reprisaktiviteterna minska och etableringskedjan kortas samt
starkas.™

3 Torsdagen den 20 oktober 2011 féredrog Richard Stanton — verksam konsult vid Migration
Work och ansvarig for arbetet inom ramen for det transnationella larandenétverket IMPART —
muntligt slutsatserna av den just utforda sé kallade Peer Review analysen av projektet Etablering
Stockholm; den skriftliga slutrapporten utkommer under 2012 (fér mer info om arbetet med | M-
PART, se http://www.impart.eu/). Peer Review arbetets 6vergripande slutsats &r att projektet har
lyckats med att skapa en etableringskedja, vilket Stanton lyfte fram som nagot mycket viktigt.
Stanton forklarade sig ocksa vara valdigt imponerad av samverkan inom Stockholms Stad och dess
JobbTorg. Han bedémde ocksa att projektet har skapat en dialog med migranter och forbattrat de-
ras situation, samt att det verkar som en 6gondppnare utat.

Stanton och hans kollegor ser emellertid ocksé flera utmaningar for projektet, vad géller engage-
manget och stodet fran politiskt hall, hur arbetet ar konstruerat eller uppbyggt, samt hur larandet
sker fran malgruppen. De finner for det forsta att den politiska ledningen framst var involverad vid
projektstarten och inte ar sarskilt inblandad i den pagaende utvecklingen av projektet. Inte heller
marknadsfors eller foretrads projektet pa ett systematiskt satt utanfor Stockholms stad. For det
andra framkommer vid deras analys att Etablering Stockholm &r en framgang som ett administra-
tivt arrangemang for forandring — med ett klart mal 6verenskommet mellan tjansteman — men att
projektet inte &r en aktdr med en egen utvecklingsstrategi, vilket bland annat innebdr att det annu
sé lange har liten formaga att bygga allianser och utdva paverkan pa andra organisationer med fle-
ra. For det tredje framhaller Stanton och hans kollegor att malgruppen inte intar ndgon erkand roll
i stadens beslutsfattande och att inte heller projektet hittills innebar nagra avgérande framsteg vad
galler att engagera och ge rést at immigranter.

Rekommendationerna infor framtiden utifrdn Peer Review analysen r att Etablering Stockholms
former kan behéva forandras pa liangre sikt. Bortom &r 2012 foreslar Stanton och hans medarbetare
en plan for att mainstreama projektet. De talar ocksa om att identifiera den politiska ledningen och
att engagera Arbetsformedlingen7 pa nationell niva, samt att lagga till &tminstone en storre svensk
stad. De talar dartill om en ny lokal behovsbeddémning och en tydlig strategi, ett utdkat antal part-
ner — typ arbetsgivarorganisationer och utbildningsinstitutioner — samt att involvera malgruppen i
ledningen och verka for projektet gentemot den politiska ledningen pa distriktsniva.
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3.3 Vadsom kan, bor eller ska implementeras,
var, nar och hur — pa vag mot en strategi?

Den forre projektledaren John Scott har flera synpunkter pa strategifragorna om
vad som kan, bor eller ska implementeras, var, nar och hur. Det som ska imple-
menteras eller overforas ar enligt honom ett arbetssatt som verkar enligt moduler-
na och matchningen. “Exakt vilka delar som kommer att implementeras &r inte
klart 4nnu da projektet haller pa att utveckla arbetssittet” och det ska sedan ut-
vérderas” (Scott 2011: 4). John Scott forklarar att Etablering Stockholm har som
uppldgg att utveckla och testa av projektets idéer i pagdende verksamheter. ”An-
ledningen till detta &r att tidigare utvarderingar och erfarenheter av ESF-projekt
visar att de ar svara att implementera. Projekten som ligger helt avskilt fran ordi-
narie verksamhet och dessutom har ett stort tillskott av resurser existerar under
andra betingelser dn de ordinarie verksamheterna” (Scott 2011: 4). Han framhaller
att vissa resurser och kompetenser ar avgorande for att ett arbetssatt ska lyckas
och kunna genomforas. ”Det dr ocksa viktigt i vilken kontext som arbetsséttet
finns i. Ett arbetssatt kan fungera avskiljt i ett projekt men da det ska foras dver
till ordinarie verksamhet finns faktorer som inte funnits i projektet, till exempel
personalomsattning, arbetsbelastning och konkurerande mal. Vinsten med att ut-
veckla néra ordinarie verksamhet &r att projektet uppméarksammar svarigheter och
mojligheter i ordinarie verksamhet och kan forstarka och utveckla sina idéer i
samverkan med ordinarie personal. Detta medfor dock ett stort ansvarstagande
hos bestéllaren och fordrar en vilja att fordndra 1 pagéende verksamheter” (Scott
2011:4). John Scott forklarar att genomforandet sker genom att projektet inte
minst via sina processtodjare utbildar ordinarie personal i det arbetssatt som tas
fram. Det finns flera olika moten. Inom projektet finns det projektméten, plane-
ringsdagar och temadagar. Processtddjarna har i sin tur sina méten och delprojek-
ten sina moten for planering och uppfoéljning av utvecklingsarbetet.

John Scott ser majligheter till framsteg pa spraksidan och i uppféljningshan-
seende med anledning av projektet och dess framsteg. ”Tiden som en nyanlidnd
har aktiviteter ar till storsta delen hos Sfi. Det finns manga sfi-skolor och det ar
ocksa ett formellt utbildningssystem. OCN-metoden som ar den struktur projektet
arbetar med syftar bland annat till att lyfta kompetens som finns hos personerna
men som ligger utanfor den formella skolan. Har finns det manga fragestallningar
att ta stallning till, till exempel om Sfi ocksa ska anvanda sig av modulerna i sfi-
undervisningen. Detta dr ndgot som aterstar att diskutera och besluta om” (Scott
2011: 2). Nar det galler JobbTorgens externa leverantorer sa har projektet involve-
rat de viktigaste, eller mest anvénda leverantérerna. Dessa leverantorer levererar
bevis for vad en deltagare har lért sig. "Detta arbete dr igang och under stindig
forbattring. Det vi kan se ar att det blir en battre kvalitet i uppféljningarna da vi nu
aven foljer upp vad en person lart sig och att vi kréver bevis for det larandet”
(Scott 2011: 2).
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Vad géller samverkan med Arbetsférmedlingen — efter omldaggningen av an-
svaret for etableringen av nyanlédnda — gjorde man enligt John Scott i Etablering
Stockholm tidigt analysen att oavsett vem som har huvuduppdraget sa &r fragorna
kring samverkan viktiga att forbattra och darfor ska projektet utveckla de omraden
som det syftar till att arbeta med. Nar etableringsreformen tradde i kraft skulle be-
stéllarna till projektet (Stockholms Stad och Arbetsférmedlingen) se 6ver hur pro-
jektet kommer in i den nya reformen. ”Fran hosten 2010 har projektet arbetat for
att fa svar fran Af hur projektet och det som ar utvecklat kan komma in i etable-
ringsreformen. Redan under varen 2010 till november 2010 samarbetade projektet
med forsksverksamheten i Solna, som hade uppdraget att utveckla arbetssatt in-
for den kommande reformen. Mycket tid och resurser gick at till att samverka med
forsoksverksamheten pa Af. Samverkan utvecklades vél till att de arbetade med
vissa moduler enligt etableringskedjan. Nar flyktingar som varit sina 3 manader
hos forsoksverksamheten kom till JobbTorgen hade de arbetat och klarat av vissa
delar av etableringskedjan, vilket gjorde att forutsattningar fanns for att JobbTor-
gen/Arbetsformedlingen lokalt battre skulle kunna ta vid dar Arbetsformedlingens
forsoksverksamhet slutade” (Scott 2011: 3).

Denna typ av forsoksverksamhet avstannade dock. “’Etableringsreformen har
medfort oklarheter i projektet da det inte har varit klart hur Af vill att projektet ska
eller inte ska komma in i reformen. Stor del av tiden ar 2010, och speciellt hosten
2010 har gatt till att fa klarhet i denna fraga. | december 2010 blev det klart att
Etablering Stockholm inte ska arbeta med flyktingar som kommer efter den 1 no-
vember samma ar och som gar till endast Arbetsférmedlingen. Projektet har ut-
vecklat sitt arbetssatt och kommit langt i JobbTorgsorganisationen men flyktingar
som kommer enligt den nya etableringsreformen har inte nagon kontakt med
JobbTorgen” (Scott 2011: 3).

Margaretha Bjerke-Jaccard finner att tillskottet av ESF-medel paverkar hela
verksamheten inom Arbetsformedlingen och att organisationen som helhet maste
g i samklang vad giller att infora nya instrument av typen OCN. “Det hela maste
vara kopplat till en nationell strategi, med savél tanke som intresse fran Af:s sida,
i det hir fallet for OCN” (Intervju 22). Hon konstaterar ocksa att Arbetsformed-
lingen maste bli mer nyfiken pa andra (till exempel myndigheter som JobbTor-
gen). Vi r en stor koloss som avgrénsar oss litet for mycket. Det maste finnas en
samverkansstrategi som ar férankrad uppat hela vagen — en tydlig styrlina. Struk-
turella politiska forutsattningar saknas ocksa for att ta vara pa den samarbetsvilja
som finns lokalt” (Intervju 22). Margaretha Bjerke-Jaccard menar &ven att det bor
tankas och talas mer om dessa saker dven pa nationell niva inom ESF.

Carina Myrvang konstaterar att Arbetsférmedlingen &r en organisation som &r
styrd uppifran. ”Dérfor maste vi na dit, bland annat via samtal med myndighetens
generaldirektor. Vi siktar alltsa framdeles pa att for Af centralt presentera var me-
tod for matchning och kartlaggning av kompetenser med ett kvalitetssakrat sétt att
arbeta utifran OCN inom ramen for etableringskedjan” (Intervju 26). Hon forkla-
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rar ocksa & andra sidan att om det efter den nuvarande I6ptiden blir en fortsattning
pa projektet sa kommer den nog inte att bli kopplad till Arbetsformedlingen.
”Utan i sa fall siktar vi nog pa att ytterligare fortsdtta utveckla det som vi redan nu
har pa gang inom Stockholms Stad” (Intervju 26).

Sammantaget utgor vissa iakttagelser runt projektet Etablering Stockholm de-
lar i en Gvergripande men delvis ofullstandig och splittrad bild av strategifragorna
om vad som kan, bor eller ska implementeras, var, nér och hur. Kandidaterna for
implementering eller dverforing &r arbetssatt som verkar enligt modulerna och
projektets metod for matchning och kartldggning av kompetenser via ett kvalitets-
sakrat satt att arbeta (utifran OCN) — allt inom ramen for etableringskedjan. I nu-
laget vet vi ratt litet om hur bra eller starka dessa kandidater ar da riktiga utvarde-
ringar annu saknas. Klart ar att man fran de olika projektforetradarnas sida inom
Stockholms stad hyser stor tilltro till de tillampade arbetssatten och metoderna.
Inom Arbetsférmedlingen finns en storre aterhallsamhet. Vid starten fanns tanken
att projektet skulle kunna omfatta ocksa de nyanlanda personer som pabdrjade sin
etablering efter det att Arbetsférmedlingen tog 6ver huvudmannaskapet i slutet av
ar 2010. Sa blev sedan inte fallet, vilket nog ocksa uttrycker Arbetsformedlingens
syn pa och intresse for projektet. Som det nu ser ut forefaller projektet att utveck-
las framst med utgangspunkt fran Stockholms stad. Den strategi for implemente-
ring eller éverforing som finns omfattar med andra ord i forsta hand stadens orga-
nisation liksom dess mer begransade malgrupp.

3.4 Etablering Stockholm i ljuset av
studiens utgangspunkter

Projektet Etablering Stockholm startade ut med manga goda intentioner och insik-
ter om brister i tidigare samverkansarbete i saval projekt som ordinarie verksam-
het i staden; insikter som att goda exempel samt vunna erfarenheter sallan genom-
fors eller véaxlas upp i volym, eller att det tidigare utvecklingsarbetet har skett for
isolerat och saknat en gemensam analys av resultat och strategi for implemente-
ring. Staden svarar for dgarskapet och att projektet i flera avseenden agnar sig at
samverkan och larande utvecklingsarbete star klart, men fragan ar hur lovande
dessa anstrangningar ar och vilka forutsattningar de har att 6verleva i den ordina-
rie verksamheten — efter ett kommande projektslut. Fragan dr ocksa var den ge-
mensamma analysen av resultat och strategi for implementering gors och hur
langt framskriden den ar. Just nu verkar det inte som att den ursprungliga tanken
om att implementera projektets metodframsteg i sin helhet inom ramen for
Arbetsformedlingen blir av — efter myndighetens under projekttiden ¢vertagna an-
svar for nyanléndas etablering. | nuldget &r det inte helt enkelt att se vilken upp-
fattning Arbetsformedlingen som organisation har pa samarbetet (Intervju 25).
Inom Stockholms Stad finns dock planer pa att i ett eventuellt nésta steg ta projek-
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tet vidare inom den egna organisationen, samt att bedriva fortsatt paverkansarbete
gentemot Arbetsformedlingen.

Vad ar det da som kan, bor eller ska implementeras, var, nar och hur? Aven
om Etablering Stockholm hittills inte har uppnatt sina mest ambitiosa malsétt-
ningar sa finns det ett antal inom projektet frambringade kandidater for en strategi
for implementering till den reguljara verksamheten — saval till Stockholms stad
som eventuellt aven till Arbetsférmedlingen. Projektet syftar till att bryta block-
tdnkandet och starka kedjetdnkandet inom etableringen av nyanlénda, bland annat
genom att tillampa OCN (Open College Network) som ett kvalitetssékringsin-
strument. Enligt uppgifter fran olika projektforetradare innebar OCN en béttre do-
kumentation av vad individen lart sig under olika moment och den minskar graden
av reprisaktiviteter samt kan dven anvandas som ett internt styrinstrument. Om
detta haller nar tillampningen av metoden véxlas upp i skala kan den eventuellt
vara vard att sprida till andra projekt och reguljara verksamheter, som har svart att
folja insatserna for individerna éver tid och mellan olika myndigheter, exempelvis
Matchning Sodertorn. Ytterligare kandidater for implementering eller Gverforing
ar de parallella moduler som pagar samtidigt, bland annat for att kartlagga de ny-
anléandas formella och informella kunskaper och egenskaper. Inom projektet kart-
laggs ocksa arbetsgivare, deras formella och informella kunskaper och egenskaper.
Matchning mot arbetsgivare sker i ett tidigt skede — bland annat i form av sa kal-
lad stock-flow matchning av aspiranter (det vill sdga nyanldnda invandrare och
projektdeltagare) mot nya vakanta tjanster. Projektet forefaller ocksa redan ha bi-
dragit till att pavisa vissa behov tydligare, inte minst behovet av sprakstod, samt
paskyndat den basinformation pa olika sprak som finns vid olika arbetsformed-
lingar.

Ska det ses som misslyckanden i det aktiva &garskapet och styrningen, sam-
verkan samt larandet att 1aget idag inte ar klarare an vad det ar vad galler strategin
for implementering eller 6verféring och den hallbara utvecklingen fran projekt till
reguljar verksamhet? Etablering Stockholm &r ett komplext och stort pagaende
projekt i vilket ett valdigt brett grepp tas. Dér finns foljaktligen néstan allt mojligt
pa skalan fran misslyckande till framsteg. Allt for sakert gar det inte att uttala sig
om saken, da nyliga utvarderingar av etableringskedjan och projektets match-
ningsdel saknas. Dock finns en progression i projektet. Agarskapet och styrningen
har starkts fran stadens sida under resans gang i termer av mandat och stod. Sam-
verkan fungerar val pa flera hall lokalt mellan olika yrkesgrupper inom projektet
och tydliga tankar finns om hur larandet och pilotverksamheten inom projektet
ska vaxlas upp i skala, via fortsatt utbildning med mera. Den stora stotestenen &ar
mahanda hur samverkan och utvecklingsarbetet med Arbetsférmedlingen ska tas
vidare; projektets eventuella metodframsteg bor rimligen tillampas ocksa pa den
malgrupp som ar féremal for etableringsreformen.

Etablering Stockholm innehaller flera exempel pa Mats Engwalls tanke att
projektprocessen &r en kunskapsprocess — alternativt mojligen dven pa Brulin och
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Svenssons mekanism for utvecklingsinriktat larande — namligen att allt inte blev
som det fran borjan var tankt och att mycket nytt véxer fram under resans gang
vad géaller metoder, strategi och mal med mera. Exempelvis namns i ans6kan en
funktion som projektledare, sedan tillsattes tva, nu verkar en person som projekt-
ledare. OCN som metod for kvalitetssékring med mera tillkom efter forfattandet
av projektansokan. Stock-flow matchning som metod finns heller inte ndmnd i an-
sokan. Fran borjan tycks tanken ha varit att framstegen inom projektet ska imple-
menteras eller dverforas dven till Arbetsformedlingen och omfatta ocksa nyanléan-
da personer efter det att etableringsreformen tradde i kraft; under projektets gang
har genomforandet av denna ambition tagit andra vagar. Strategin att gradvis véax-
la upp pilotverksamheten i Spanga Tensta till andra delar av staden forefaller ock-
sa ha vaxt fram under projektprocessen. Under det praktiska utforandet avgors vad
som ar mojligt att genomfdra och allt detta, och mer dartill, ar rétt naturliga och
vanliga fenomen, kanske framfor allt i stora projekt.

Att doma av olika kallor lutar Etablering Stockholm mest &t den andra typen
av projekt som Staffan Johansson, Mikael Lofstrom och Osten Ohlsson urskiljer,
det vill séga projekt som ar djupt integrerade i den permanenta organisationen och
tycks vara enklare att implementera, men som har en ganska ringa potential for
radikala organisatoriska forandringar. Nu &r det sa att atminstone en stor inver-
kande organisatorisk forandring har skett under den tid som projektet pagar, nam-
ligen etableringsreformen, som ju radikalt forandrar mojligheterna for staden att
lata projektets eventuella framsteg i framtiden omfatta motsvarande grupp av ny-
anlanda personer. Att implementera eller dverfora framsteg fran Etablering Stock-
holm till Arbetsférmedlingen ar mahanda lika svart som om projektet hade varit
av den forsta typ som Staffan Johansson med flera urskiljer, det vill sdga den typ
som &r val avgréansad och Kklart formulerad vad géller identitet, uppgift, tid och
plats, som kan vara kreativ och innovativ, men forefaller pakalla fler projekt sna-
rare an implementering. Eller annorlunda uttryckt, fallet Etablering Stockholm
kan nog illustrera att minst lika svart som att implementera eller dverfora framsteg
fran ett projekt till den reguljara moderorganisationen &r det att via ett projekt i sin
helhet implementera framsteg fran en organisation eller myndighet till en annan
organisation eller myndighet.

A andra sidan méste tiden fa utvisa hur det blir med det fortsatta utvecklings-
arbetet inom och efter Etablering Stockholms projekttid. Utifran mera jordnéra
krav pa vad som ska uppfattas som framsteg eller innovativ verksamhet — utifran
vad som har efterlysts i samband med kritiken och reformeringen av introduktio-
nen eller etableringen for nyanlanda invandrare — sa adresserar projektet ater-
kommande, svara och viktiga problem. Ar till exempel OCN ett redskap som kan
fa bukt med valideringen av yrke och utbildning samt ett bra sétt att folja upp hur
det gar for individerna och insatserna for dem sa ar mycket vunnet, bland annat i
termer av att oka effektiviteten, minska reprisaktiviteterna och paskynda etable-
ringen pa arbetsmarknaden. Detsamma galler andra insatser inom ramen for pro-
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jektet, till exempel vad géller pilotverksamheten fér matchning och brottet med
blocktiankandet. Det &r for tidigt att séga annu, men skulle insatser som dessa halla

mattet kan sannolikt heller inte den nye huvudmannen Arbetsformedlingen undga
att som organisation ga i samklang med utvecklingen.
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4 Helsingborgsprojekten

| vissa avseenden ar det dnnu tidigt att betrakta Matchning Sodertérn och Etable-
ring Stockholm ur ett implementeringsperspektiv. Eftersom de &nnu pagar ar det i
nuldget inte helt enkelt att se eller an mindre veta vad som kommer att leva vidare
fran dessa bada projekt, var, nar och hur. Bada ar de ocksa stora projekt som inne-
haller flera olika kandidater for implementering eller 6verforing. Projekten som
studeras i detta kapitel har sitt ursprung i Helsingborg med omnejd. De dr relativt
sett mindre projekt som har avslutats eller pa nagot sétt ar implementerade. Att
studera dem innebdr mojligheter till jamforelse med fler fall — av delvis annan ka-
raktar — samt till ytterligare lardomar och test av denna studies utgangspunkter
och hittillsvarande resultat. N&rmast har nedan foljer en belysning av sju tidigare
projekt i Helsingborg. Sedan féljer beskrivningar och analyser av tva mera nyliga
projekt, namligen Oresundsjobb och Ny Resurs. Kapitlet avslutas med en &ter-
kopplande summering av projektbelysningen till denna studies utgngspunkter.**

4.1 En studie av sju projekt i Helsingborg

Utvecklingsndmndens forvaltning (UVN) inom Helsingborgs stad har bedrivit fle-
ra arbetsmarknadspolitiska projekt via medfinansiering av den Europeiska social-
fonden. | en studie i form av en uppsats inom amnet statsvetenskap vid Lunds
universitet analyserar Ola Moller och Ann Abrahamsson sju sadana projekt som
bedrevs under &ren 2004 till 2007;*° eftersom deras arbete i flera avseenden tange-
rar denna studies amnesomrade sa innehaller detta avsnitt en kort redovisning av
deras uppsats och vad de kommer fram till i stora drag. De bada uppsatsforfattarna
riktar via dokumentanalyser och intervjuer med projektansvariga ljuset mot fragor
om kunskapsoverforing och implementering av resultat fran projekt. For dem &r
implementering det som har éverforts, oftast en utarbetad metod, fran projekt till
ordinarie verksamhet, efter projektets slut — vid resultat som anses 6nskvérda och
lyckosamma. Sitt inledande huvudintryck pa denna punkt vad galler de sju fallen
formulerar de sa hir: ”Projekt har avlosts med nya projekt och farhagorna ar att val-
digt lite har tagits till vara. Nagot har gatt snett” (Moller & Abrahamsson 2009: 4).
Moller och Abrahamsson startar ut sitt arbete med ytterligare tre iakttagelser;
att uppfattningarna inom forvaltningen (UVN) gar sa vitt isér huruvida erfarenhe-
ter och metoder fran projekten har implementerats i den ordinarie verksamheten

14 Aven om detta kapitel har ett négot annat upplagg an kapitlen om Matchning Sédertérn och
Etablering Stockholm séker det likvél i olika avseenden skildra de tre mekanismerna och strategin
for implementering.

> Méller & Abrahamsson (2009) Implementering, vad &r det och varfér sker det inte med auto-
matik? Teori och kriterier for hur implementering bér bedrivas, STVKO1, Statsvetenskapliga
institutionen, Lunds universitet. Ann Abrahamsson arbetar dven som programomradesutvecklare
vid UVN.
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eller inte; att det rader oklarhet vem eller vilka det & som har ansvaret for att re-
sultatet 6verfors till ordinarie verksamhet efter projektets slut; att ett ofta ater-
kommande argument ar att det saknas pengar for att fortsatta verksamheten som
ordinarie sadan efter det att projektet ifraga ar slut. For att direkt koppla till denna
studies utgangspunkter sa finner Moller och Abrahamsson med andra ord brister
exempelvis vad galler projektagarskap och styrning samt med strategin for im-
plementering eller éverforing, inte minst vad det ar som ska foras Gver.

De sju studerade projekten ar Drivkraft, Jobb Danmark, Access till Skane,
Plattformen, Helsingborgsgnistan, PRAM och UP-2004. Samarbete med Arbets-
formedlingen och/eller Forsakringskassan forekom i alla projekten, dock i olika
hog grad. Malgrupperna i alla projekten var arbetssokande, ofta ungdomar, ibland
langtidsarbetssokande invandrare/flyktingar (projektet Drivkraft). Antalet deltaga-
re i projekten varierade mellan 30 och 110 personer. Deltagarna fran UVN var
forsorjningsstodstagare och aven aktuella pa Arbetsformedlingen. Deltagarna fran
Arbetsformedlingen innefattades av ungdomsgarantin respektive aktivitetsgaran-
tin och erholl aktivitetsersattning. Varje projekt var organiserat som en egen enhet
och lag utanfor den ordinarie verksamheten.

Metoderna utvecklades, testades och utvarderades under projektens tid.
Samtliga utvarderingar visar pa lyckosamma resultat i och med att
projekten uppnadde respektive uppsatt mal vad galler antal i arbete el-
ler studier. (Moller & Abrahamsson 2009: 10).

| en stor del av projektansdkningarna star att projektresultaten ska implementeras,
men ndr det val var dags att implementera, efter det att metoderna blivit utveckla-
de, testade och utvérderade, samt visat pa lyckosamma resultat, visade det sig att
sd inte skedde.

Vad kan detta bero pa? I sin analys av projektutvéarderingarna upptackte Mol-
ler och Abrahamsson en avsaknad av klara riktlinjer for hur implementeringen av
projekten skulle ga till. Det visar sig att den explicit uttryckta malsattningen om
att projektmetoden ska implementeras i den ordinarie verksamheten — efter avslu-
tat projekt — inte utvecklas ndrmare i ans6kan, utan det ror sig i regel om en eller
ett par meningar som ror sjalva implementeringen. Aterigen sétter Méller och
Abrahamsson fingret pa avsaknaden av en klar strategi for implementering, eller,
annorlunda uttryckt, inte tydliggjord malsattning.

Denna typ av malsattning blir svavande och valdigt 6ppen till sin ka-
raktar. Skrivningarna sager inget om vem som bar ansvaret for att en
implementering sker, hur implementeringen ska ske, nér implemente-
ringen ska bdrja och avslutas eller varfor implementeringen bor ske
overhuvudtaget. /... / Att det ska implementeras forstar alla, men ing-
en verkar forsta hur det ska ske och det ar inte konstigt eftersom denna
process inte finns beskriven nagonstans. (Mdller & Abrahamsson
2009: 15).

50



Moller och Abrahamsson pekar pa fler anledningar — utéver den bristande forsta-
elsen for att formulera klara och tydliga mal fér implementeringen eller 6verfo-
ringen — bland annat det som de kallar den erfarenhetsbaserade projektledningen.
Projekt har ofta satts igang mot bakgrund av tillgangen pa erfarna projektledare,
som far stort utrymme nar projekten pagar och tenderar att fokusera helt pa situa-
tionen har och nu, mindre pa fenomen som implementering och spridning av in-
formation (jfr har med den sa kallade aktivitetsfallan, Brulin & Svensson
2011: 14f). Moller och Abrahamsson menar ocksa att det inom organisationen kan
ha skapats en kultur som gar ut pa att undvika implementeringsdiskussionen och
till den horande mal — kanske ett uttryck for bristande projektagarskap i Brulin
och Svenssons mening och/eller for Johansson, Léfstrom och Ohlssons iakttagelse
att ett projekt foljs av ett annat och en kedja av projekt snarare an att en forandring
av de dagliga rutinerna etableras. Denna kultur bottnar i sa fall enligt Moller och
Abrahamsson i en initial kdnnedom om att budgetutrymme saknas for att ta resul-
taten vidare in i ordinarie verksamhet efter projekttidens slut. Varfor skriva mal
som man vet inte gar att uppfylla? konstaterar Méller och Abrahamsson, och drar
sedan foljande slutsats:

Nér olika aktorer sett att implementeringen brustit har man skapat nya
normer for vad implementering innebér och anpassat sig till den verk-
lighet som rader i organisationen. En glidning har skett fran imple-
mentering, utifran var definition av begreppet, till en vidare tolkning,
som inkluderar erfarenhetsspridning och kunskapsackumulation. Pro-
cessen i sig med att diskutera olika metoder, utan att for den sakens
skull forandra det dagliga arbetet i sin helhet, har likstallts med en im-
plementering. (Méller & Abrahamsson 2009: 16)

Det sker sa att sdga en kunskapsackumulation pa tjanstemannaniva
men det sker inga storre forandringar i sjalva arbetssattet. (Moller &
Abrahamsson 2009: 21)

De konstaterar att engagerade projektansvariga har gjort vad de kunnat da val
fungerande projektmetoder riskerat ga om intet nar beredskap saknats for att gora
ordinarie verksamhet av projekten. Man har da istallet ansokt om nya projekt. Pro-
jekt har fott projekt och verksamheten kan med Moller och Abrahamssons ord
fortleva via “’konstgjord andning” — och illustrerar darmed aven vissa av Johans-
son, Lofstrom och Ohlssons iakttagelser om projekt som inte implementeras.

Nar det galler den roll som ledningarna och styrgrupperna spelat i de olika
projekten finner Moller och Abrahamsson att det ofta funnits en stor osékerhet om
vem som haft de kritiska avgérandena i sin hand.

Att ledningsgrupperna generellt haft viljan att starta och genomfora
projekten rader det foga tvivel om. Déar det framférallt har funnits pro-
blem med viljan &r ndr projektmetoden skulle implementeras i ordina-
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rie verksamhet. Projektansvarig har, pa grund av olika faktorer som
otydlighet i implementeringsmalen, oklara budgetforutsattningar eller
lagrelaterad problematik, inte fatt igenom de forandringar som kravts
for att en fullgod implementering ska kunna ske. Nar tveksamheter
borjat infinna sig har ocksa ledningsgrupperna borjat tvivla, samt visat
missmod, och brister i till exempel ansvarsfordelningen blivit patagli-
ga. (Moller & Abrahamsson 2009: 18).

Av detta citat framgar ocksa att olika lagrum ibland har lagt hinder i vagen for att
implementera eller 6verfora en metod fran ett projekt, eller, skilda tolkningar och
regler inom olika inblandade myndigheter. Néra detta ligger ocksa att handlaggare
som inte deltagit i ett visst projekt ska ta till sig en ny metod. ”Den handldggare
som arbetat i projektet dr sa att saga redan fralst medan ordinarie handlaggare,
som inte deltagit i projektet, maste overtygas om metodens fordelar” (Moller &
Abrahamsson 2009: 20). Har forefaller det som att samverkan med reguljér verk-
samhet har varit for liten under projektets 16ptid och att ett utvecklingsinriktat l&-
rande har saknats eller varit bristande.

Slutsatsen fran Moller och Abrahamsson &r att inget av de studerade projekten
implementerats full ut inom UVN efter projekttidens slut, trots kvantitativt sett
lyckade resultat. Denna bedémning gor de utifran fyra uppstallda kriterier pa en
optimal implementering; det bor finnas implementeringsmal som vél beskriver
hela implementeringsprocessen; det bor finnas ansvariga som kan driva imple-
menteringsprocessen, fran det att man borjar skriva fram projektet, tills det att
projektmetoden ska foras dver till ordinarie verksamhet; det bor finnas ett lagmas-
sigt utrymme for att kunna driva metoden vidare i ordinarie verksamhet efter pro-
jektets slut; det bor finnas ett budgetmassigt utrymme att driva projektmetoden
vidare. De framhaller vikten av att projekten ligger i linje med organisationens
verksamhetsidé, eftersom projekten éar till for att utveckla den ordinarie verksam-
heten. Liksom i denna skrift betonar de betydelsen av att satta fokuset pa vad det
ar som ska implementeras — ocksa enligt deras séatt att se framst olika metoder —
och att tidigt starta ett forstaelsearbete bland de berérda om hur det ska implemen-
teras, var det ska implementeras, nar det ska implementeras samt vem eller vilka
som har ansvaret for att sa sker. Dessa saker ska nedtecknas. Sjélva beslutet om
implementering bor tas sa sent som mojligt i projektet, eftersom detta ger basta
mojliga underlag for stallningstagandet; projektet ifraga bor dock inte vara avslu-
tat (Moller & Abrahamsson 2009: 24-27).

Aven om sprakbruket delvis skiljer sig at sa gar det i tamligen hog grad att
anknyta Moller och Abrahamssons slutsatser till denna studies utgangspunkter
och modellen med de tre mekanismerna dgarskap, samverkan och larande, strate-
gin for implementering, samt hallbar utveckling i form av implementering inom
ramen for den ordinarie eller reguljara verksamheten. Moller och Abrahamsson
uppvisar dven spar av Johansson, Lofstrom och Ohlssons tankar runt relativt sett
mera genomforbara typer av satsningar, namligen da de framhaller vikten av att
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projekten ligger i linje med organisationens verksamhetsidé. De betonar ocksa
vikten av dokumentation och att avsatta pengar for implementeringen i ordinarie
verksamhet. Méller och Abrahamsson lyfter dartill fram en sak som sakert spelar
en viss roll ocksa i samband med projekt som Matchning Sodertérn och Etable-
ring Stockholm, namligen den juridiska aspekten om lagmassigt utrymme for att
kunna driva en metod vidare i ordinarie verksamhet efter projektets slut.

4.2 Projekten Oresundsjobb och Ny Resurs samt ARK

| féregaende avsnitt framgar att en forekommande handelseutveckling i Helsing-
borg har varit att ett projekt 6vergatt i ett annat (jfr Johansson, L&fstrom & Ohls-
son 2007). Ocksa vissa av de sju projekten som bedrevs under aren 20042007
fick efterféljare. Projektet Jobb Danmark foljdes av projektet Oresundsjobb och
projektet Drivkraft av projektet Ny Resurs i Skane Nordvast, som senare — intres-
sant nog — dvergatt i en verksamhet inom kommunen, namligen ARK (Arbetskraft,
Resurs, Kompetens). Enligt de respektive utvarderingarna av Oresundsjobb och
Ny resurs innebar bada dessa projekt framgangar och fortlevnad in i reguljar verk-
samhet; i detta avsnitt beskrivs dessa bada projekt kort, inklusive fragan om im-
plementering eller dverforing till requljar verksamhet.

Oresundsjobb omslét cirka 16 miljoner kronor och pagick fran och med maj
2008 till och med juni 2010. Projektet syftade, for det forsta, till att férverkliga
innovativa tankar i Skane Nordvéast och arbetsmarknadsomrade Helsingborg, ge-
nom att verka for den gemensamma arbetsmarknaden i Oresundsregionen och
gora den tillganglig for fler malgrupper (www.esf.se/sv/projektbank). Inte minst
skulle blicken nu véndas mot Danmark och en metod utvecklas som hjalper
svenska arbetssokande inom lagkvalificerade yrken till en varaktig sysselséttning
pa Nordsjalland. Efter projektslut skulle, for det andra, den har gangen ocksa in-
formationssatsningar och studiebesdk utvecklas som arbetssatt inom ramen for
ordinarie verksamhet (Ramball 2010: 6).

Primar malgrupp i projektet Oresundsjobb var man och kvinnor i nordvéstra
Skane i arbetsfor alder, framfor allt ungdomar i aldern 18-24 ar och invandrare
med svenskt medborgarskap eller medborgarskap i annat EU-land. Samtliga del-
tagare skulle vara arbetssokande och inskrivna pa Arbetsformedlingen. Sekundér
malgrupp var personer anstallda i kommunerna i Skane Nordvast och inom arbets-
formedlingsomrade Helsingborg. De sju kommuner som samarbetade inom ramen
for projektet var Bjuv, Helsingborg, HOganas, Klippan, Lanskrona, Svalév och
Angelholm. Det finns arbetssokande i dessa kommuner som kan tanka sig att ar-
beta i Danmark, men tjanstemannen i de olika kommunerna har inte alltid kun-
skapen och resurserna for att matcha dem mot den danska arbetsmarknaden
(www.esf.se/sv/projektbank).

Tva utbildningsbaser etablerades inledningsvis, en i Landskrona och en i Hel-
singborg, dar deltagarna gavs en fyra veckor lang kurs. Personer som inte fick ett
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arbete under de forsta fyra veckorna gick sedan vidare till en fortsattningsperiod
om maximalt atta veckor. Ungefar halvvags in i projektperioden andrades genom-
forandet, vilket innebar att aktiviteterna inom Oresundsjobb i huvudsak forlades
till Helsingborg och innehallet blev mer individanpassat. Exempel pa aktiviteter
som erbjudits deltagarna i Oresundsjobb &r: rekryteringsmassor, informationstill-
fallen med danska foretag och organisationer, arbetsmarknadsinformation, moti-
vationshojande insatser, studiebesok pa arbetsplatser, traning infor arbetsintervju-
er samt traditionellt jobbstkande (Rambéll 2010: 6).

| en delrapport i juni 2009 framhaller utvéarderaren att den forsta tiden i pro-
jektet i huvudsak inriktats pa att utveckla ett val fungerande arbetssatt och att det-
ta arbete enligt utvarderarens bedomning i stor utstrackning har varit framgangs-
rikt. ”Detta eftersom projektet bidrog till en 6kad sysselsittning och beredskap till
att ta ett jobb hos de deltagande individerna” (Ramboll 2010: 10). Utvarderarens
rekommendation var da att rikta in det fortsatta metodutvecklingsarbetet pa att
forfina nagra av metodens delkomponenter; den danska sprakkursen, studiebeso-
ken, det danska larlingssystemet samt samarbetet med Arbetsférmedlingen.

Vid sidan av metodutvecklingen arbetade projektet med att sakra forutsatt-
ningarna for en implementering av metoden efter projektslut. I sin delrapport
uppmanade utvarderaren att implementeringssparet borde prioriteras i det fortsatta
projektarbetet, eftersom en bristande samsyn mellan berdrda aktorer identifierades
som ett hinder i implementeringsarbetet. Samsynen saknades enligt utvéarderaren
dels kring vilken aktdr som borde ansvara for utforandet, dels kring huruvida en-
dast delar av eller hela Oresundsjobbmetoden skulle implementeras. For en fram-
gangsrik implementering av metoden rekommenderade utvarderaren en arbets-
gang som utkristalliserade ett prioriterat scenario och att en handlingsplan togs
fram for att forverkliga detsamma (Rambdll 2010: 10f).

Utifran utvarderarens intervjuer med styrgruppen och projektgruppen samt av
enkatundersokningen till deltagarna framgar att den anvanda metoden Overlag
fungerar val. | en forsta projektfas — maj 2008 till april 2009 — hade Oresundsjobb
193 deltagare. Cirka en tredjedel av dessa hade utlandsk bakgrund. Av de 193 del-
tagarna 6vergick 85 till arbete eller studier. I den andra projektfasen — april 2009
till januari 2010 — hade Oresundsjobb 141 deltagare. Cirka en fjardedel av dessa
hade utlandsk bakgrund. Av de 141 deltagarna dvergick 81 till arbete eller studier
efter projektslut (Rambéll 2010: 12f).

Aven om metoden foretradesvis leder till arbeten och studier i Sverige re-
kommenderar utvarderaren att de Danmarksorienterade insatserna behalls, da det
ar just dessa delar som beddoms géra metoden unik och vardefull. Utvarderaren
konstaterar ocksa att det bland de intervjuade personerna rader en samstammighet
om att det individualiserade upplagget i projektet Oresundsjobb — typ coachning,
formedling och vagledning — i allménhet ar effektivt. Upplagget &r tids- och re-
surskravande men det bor ga att diskutera hur uppfoljningen av deltagarna kan go-
ras mer effektiv i framtiden (Rambdll 2010: 21).
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Hur gick det da med implementeringen eller verforingen till ordinarie verk-
samhet? Utvarderaren konstaterar att metoden kommer att implementeras, fragan
ar vilka delar av den och pa vilket sétt detta gar till. Det visar sig att metoden blir
ett program som &gs av Helsingborg och kan bestéllas av andra kommuner via
JobbTorget i Helsingborgs Stad. Metoden implementeras utifran en bestallar- och
utférarmodell. Vi har dven tagit upp att projektgruppen under en ldngre tid arbe-
tat med att overfora kompetens till JobbTorget, nagot som underlattat Gvergangen
till ordinarie verksamhet” (Ramboll 2010: 23). Fragan har ocksa funnits pa styr-
gruppens dagordning redan fran borjan. Pa styrgruppens uppdrag tillsattes en ar-
betsgrupp som tog fram olika forslag pa implementering, som sedan diskuterades.
Utvarderarens beddmning ar att samordningsvinster i form av personal- och lo-
kalkostnader formodligen gors genom att metoden implementeras inom ramen for
befintlig verksamhet.

For att ytterligare starka och sékra implementeringen rekommenderar utvarde-
raren for det forsta att — nar de ekonomiska forutséttningarna fran projektperioden
begransas — Utvecklingsndmnden fortsatter diskussionerna med Arbetsférmed-
lingen om en eventuell medfinansiering; for det andra soker sprida de goda pro-
jektresultaten fran den utvecklade metoden till ytterligare berérda aktorer och in-
tressenter; samt for det tredje att Utvecklingsnamnden verkar for att skapa ett
samverkansforum och ett samverkansavtal, dar de parter som varit delaktiga i den
tidigare styrgruppen kan inga. “Detta for att motverka att lirandet kommunerna
emellan forsvinner efter projektslut, samt for att underlétta fortsatt implemente-
ring enligt den ténkta bestallar- utférarmodellen” (Ramball 2010: 31).

En avstdmning med Utvecklingsndmndens forvaltning i Helsingborg i borjan
av augusti 2011 ger vid handen att diskussionerna och tanken om medfinansiering
via Af foll, men att metoden frdn Oresundsjobb anvinds vid kommunens Jobb-
Torg. "Metoden handlar inte minst om en attityd eller instéllning, en mental ut-
vidgning av séttet att se pa hur langt bort fran bostaden och hemmet som man kan
tinka sig att arbeta” (Intervju 9: b).

* * * * * %

Projektet Ny Resurs i Skane Nordvast pagick mellan augusti 2008 och juli 2010
och omslat cirka 13 miljoner kronor. Det bedrevs i samverkan mellan Arbetsfor-
medlingens arbetsmarknadsomrade Helsingborg och de sex kommunerna Bjuv,
Bastad Helsingborg, Hoganas, Landskrona och Svaldv. | projektansokan beskrivs
malgrupperna for projektet som lagutbildade arbetslosa flyktingar och invandrare,
med sma eller obefintliga kunskaper i svenska spraket, men med en vilja och mo-
tivation att ta ett forsta steg in pa arbetsmarknaden. Vidare ségs i ansokan att en
stor del av malgruppen inte kan tillgodogora sig den sfi-undervisning som kom-
munen erbjuder. "Malgruppen utgdrs av nyanlénda eller personer som vistats i

55



landet en langre tid, men agerar som om de vore nyanlianda” (Framtidsutbildning
2010; Bilaga 3, 4).

Ny Resurs syftade till att utveckla en metod for att etablera malgruppen pa ar-
betsmarknaden. Deltagarna foljde ett individuellt férlopp genom projektet med
langsta tid om 12 manader. Projektet planerades omfatta 80 deltagare under tva
ars tid. Metoden innefattade en urvalsprocess och darefter en inslussning med
bland annat yrkessvenska (till viss del modersmalsbaserad), grundlaggande kun-
skaper i arbetsmarknads- och samhallsinformation samt friskvard. Vidare innefat-
tade metoden coachning, prova pa platser, kort yrkesutbildning inkluderande ar-
betsplatsforlagd utbildning, trepartssamtal och framtagande av maldokument. ”En
viktig del i projektet ar att svenskan ar nivaanpassad och yrkesbaserad beroende
pa vilken bransch individen vill etablera sig i” (www.esf.se/sv/projektbank).

| projektansokan konstateras att Ny Resurs bygger vidare pa tidigare erfaren-
heter fran bland annat projektet Drivkraft. Lardomarna fran tidigare ar bland annat
att forberedelsefasen da var for kort; svenskundervisningen saknade en rod trad;
prova pa platser fanns inte med i metoden, utan deltagarna gick direkt till yrkesut-
bildning, vilket inte var kostnadseffektivt. Projektledningen var inte beredd pa att
malgruppen var sa svag i svenska spraket och hade sa bristfalliga kunskaper om
samhallet och arbetsmarknaden; friskvard fanns inte med i konceptet. I och med
sjosattandet av Ny Resurs skulle metoden vidareutvecklas i dessa och andra avse-
enden; yrkessvenskan delvis bedrivas pa malgruppernas modersmal; samarbete
ske med vuxenutbildningen i de olika kommunerna nar det géller yrkesutbildning-
en; foretagen aktivt sokas upp. Det nya gemensamma angreppsséttet innefattade
ocksa att hoja kompetensen hos kommunpersonalen i Skane Nordvast samt, att
vid gott resultat, implementera metoden efter projektslut (Framtidsutbildning
2010, bilaga 3:8f).

| utvéarderingen av projektet Ny Resurs framgar att deltagargruppen till
90 procent har bestatt av personer fodda i ett utomeuropeiskt land, framforallt Irak.
Den 6vervéagande andelen av deltagarna har haft flyktingstatus, 83 procent. Delta-
garna har varit i Sverige under olika lang tid, i enlighet med forvantningarna;
46 procent i 1-2 ar, 32 procent i 2-3 ar och 22 procent langre an 3 ar. Tva tredje-
delar av deltagarna lever i en familjekonstellation med minderariga barn. Andelen
kvinnor blev mindre an planerat, 21 procent i stallet for 37,5 procent. | ansdkan
sags att projektet vander sig till lagutbildade invandrare med sma eller obefintliga
kunskaper i svenska spraket. | utvarderingen konstateras att gruppen generellt sett
har haft battre forutsattningar &n dem som beskrivs i ansokan vad galler utbildning
och kunskaper i svenska, aven om forutsattningarna har varierat kraftigt fran indi-
vid till individ. Vad galler erfarenhet av yrkesliv saknade 10 procent av deltagarna
helt tidigare arbetslivserfarenhet medan cirka 20 procent har en kortare arbetslivs-
erfarenhet och 70 procent har en arbetslivserfarenhet pa 5 ar eller langre. 45 pro-
cent av deltagarna har dven en kortare arbetslivserfarenhet i Sverige. De flesta har
arbetat inom service, transport och handel (Framtidsutbildning 2010: 13).
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Utvarderaren finner att malsattningen om sammanlagt 80 deltagare i fyra oli-
ka inslussningstillfallen val har uppfyllts, da sammanlagt 105 personer har deltagit
i projektet — ungefar lika manga vid varje intag. Merparten av dessa befann sig i
projektet mellan tre till sex manader (66 procent), 32 procent deltog i projektet en
langre tid an sex manader. Alla 105 kartlades. 67 personer hade en prova pa plats,
68 gick en riktad yrkesutbildning och 37 erhdll en praktikplats. Endast mén deltog
i bussforarutbildningen av projektet. 32 personer avslutade projektet till en an-
stillning, 7 har dvergatt till en reguljér utbildning. “Deltagare remitterade fran
Helsingborg har i betydligt hégre utstrackning (49 procent av de remitterade) er-
hallit en anstéllning eller paborjat en reguljar utbildning &n deltagare anvisad av
annan kommun (25 procent av de remitterade)” (Framtidsutbildning 2010: 35).

Utvdrderaren har inhamtat deltagarnas synpunkter genom enkater, personliga
intervjuer, gruppintervjuer samt samtal i samband med deltagande observation.
Av dessa kallor framgar att hoppet om att kunna skaffa ett arbete har varit det av-
gorande for att man velat delta i projektet. Den allmdnna meningen ar att projektet
har inneburit ett mycket gott stod, uppmuntran och inspiration for att na de egna
malen. Att fa en majlighet att lara sig ord som har med ens eget yrkesomrade att
gora tycker manga har varit bra. For dem som har haft liten datorvana har det varit
viktigt med datautbildningen; information om hur man kan agera i en rekryte-
ringssituation och om arbetsplatskultur &r andra uppskattade inslag. Mojligheten
till yrkesutbildning har varit mycket uppskattad; har utgor de som gatt bussforar-
utbildning en sérskilt positiv grupp (Framtidsutbildning 2010: 14).

Ett upplevt problem &r att deltagarna har varit pa skilda nivaer sprakmassigt;
dven om manga papekar att deras sprakkunskaper har forbattrats under projektets
gang. Ett betydande antal intervjuer har dock inte kunnat utforas pd svenska pa
grund av allt for begransade sprakkunskaper hos deltagarna. En del arbetsgivare
har direkt uttryckt till deltagare att bristande sprakkunskaper varit ett hinder for
anstallning. I flera intervjuer framkommer ocksa att deltagare fortfarande har bris-
tande kunskaper om a-kassa, anstéllningsformer, l6nenivaer och liknande. Vidare
framgar att installningen till att flytta till arbete inte &r uttalat positiv. De flesta har
en stark anknytning till nuvarande boséttning. Genom projektet har man dock fatt
upp 6gonen for att det gar att pendla till manga orter inom arbetsmarknadsomradet
pa relativt kort tid (Framtidsutbildning 2010: 14).

De som forvantat sig att kunna fa ett arbete genom projektet men inte har
lyckats med det ar forstas besvikna; de som har kunnat skaffa en anstéllning ar
desto mer nojda. En betydande andel av dem som &nnu inte har fatt en anstéllning
tycker att deras forutsattningar for att fa ett arbete i framtiden har forbattrats.
Manga intervjupersoner anser att de har fatt en bra inblick i vad arbetsgivare i
Sverige efterfragar och att projektet har gett dem majligheter att skaffa ett arbete,
genom Prova Pa Platser och utbildningar. Flera av dem som har fatt anstallningar
via arbetsplatsforlagd utbildning menar att de inte sjalva skulle ha kunnat skaffa
arbete utan den handfasta hjalp som de har fatt av projektpersonalen och via moj-
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ligheten att fa en introduktionsperiod pa foretaget innan anstéllning. ”Det &r ut-
varderarens uppfattning att huvuddelen av deltagarna ar mycket néjda med det
stod de har fatt genom projektet” (Framtidsutbildning 2010: 16).

Utvarderarens beddmning &ar att projektets utformning i stor utstrackning
styrts av idégivaren men att projektets metodik i hog grad har vidareutvecklats av
alla som arbetat i det, speciellt det centrala projektteamet med fyra olika resurs-
personer. “Projektet har varit vil planerat och genomfort” (Framtidsutbildning
2010: 48). (Den sa kallade PDCA-cirkeln (Plan, Do, Check and Act) lyfts av ut-
varderaren fram som ett redskap som har anvants med framgang i projektet Ny
Resurs.) Resurser har anvénts effektivt och medel fér utbildning har anvénts pa ett
satt som lett till anstéllningar; ett natverk bestaende av utbildare och arbetsgivare
har tillfort resurser utifran; ”for en malgrupp som denna, med ett stort behov av
individualiserat stod och handfast hjalp i vissa situationer, ar det en stor tillgang
med ett projekt som soker upp arbetsgivare for att fora samman dem med de ar-
betssokande” (Framtidsutbildning 2010: 49).

Utvdrderaren finner sammanfattningsvis att projektet har ¢kat anstallnings-
barheten for de flesta av deltagarna men i olika utstrackning; utvecklat en funge-
rande metod for arbetsmarknadsetablering for den aktuella malgruppen; samver-
kan har fungerat bra och projektet har utgjort en kompletterande resurs for de
medverkande kommunerna; projektpersonalen har konsekvent lagt ansvaret pa in-
dividen for dennes egen utveckling men gett hjalp till sjalvhjalp — de har varit till-
gangliga, funnits till hands, men inte ingripit i onddan och har inte tagit bort an-
svaret for den egna processen; projektpersonalen har varit lyhdrda, observanta och
flexibla och hittat 16sningar som har fungerat for varje individ; deltagarna har fatt
del av insatser som man inte far i andra verksamheter i fraiga om sprakstod, sam-
halls- och arbetsmarknadsinformationen och tréning i att anvanda datorn som red-
skap; samt att det har varit strategiskt viktigt att hela tiden ha ett kvalificeringssy-
stem i deltagarprocessen som har sékrat resultaten — personalen har testat forut-
sattningarna for individen att klara nésta steg i processen (Framtidsutbildning
2010: 55f).

Utvarderaren konstaterar ocksa att projektet Ny Resurs till stora delar har im-
plementerats i den reguljara verksamheten. | den delrapport som las fram pa ett
styrgruppsmote i november 2009 noterades att malet var att projektets verksamhet
skulle bli ett uppdrag inom enheten “Uppdrag Kompetenscenter Norrehed” inom
Utvecklingsndmndens forvaltning. Vid styrgruppsmotet i februari 2010 noteras att
det star klart att projektet ska flytta till Kompetenscenters lokaler. | mars manad
2010 startade parallellt med avslutningsfasen av projektet den nya “implemente-
rade” varianten av projektet under bendmningen ARK (Arbete, Resurs, Kompe-
tens). Insatsen vander sig till invandrare och flyktingar som star langt fran arbets-
marknaden och har vilja, motivation och potential att nd den; deltagarna erhaller
introduktions- eller forsorjningsstod. ARK vénder sig saledes till samma mal-
grupp som NY Resurs har haft och deltagarna anvisas till projektet av handlaggare
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hos bestéllaren. Det finns 15 ars platser tillgangliga och insatsen &r indelad i tre
steg; individuellt kartlaggningssamtal, introduktion till arbetsmarknaden samt ut-
bildningar och Prova Pa Platser som leder till arbete. (Framtidsutbildning
2010: 20f, 54).

* * * * * *

Ann Abrahamsson arbetar som programomradesutvecklare fér enheten arbets-
marknad och EU-projekt vid utvecklingsndmndens forvaltning i Helsingborgs
stad. | ett samtal i slutet av februari manad ar 2011 bekraftar hon att projektet Ny
resurs har overgitt i ARK. ARK bedrivs inom ramen for den ordinarie verksam-
heten och bygger pa en véldigt lyckad metod, som innefattar yrkesvardering, vali-
dering, praktik och prova pa platser, yrkesutbildning med mycket yrkessvenska”
(Intervju 9).

Hon forklarar att ett genombrott intraffade i Helsingborg under varen 2010,
vad géller att ta erfarenheter och resultat fran projekt vidare in i den I6pande ordi-
narie verksamheten. ”Det har blivit en stor férandring i var forvaltning och nu har
vi en organisation som fungerar for implementering eller 6verforing. Forvaltning-
en dar numera helt annorlunda uppbyggd an tidigare och lampar sig mycket béttre
for att bedriva projekt och inforliva nya metoder i. Jag har ocksa fatt med mig
ledningsgruppen inom utvecklingsndmnden som nu vet hur goda erfarenheter ska
tas emot och varfor vi har den har typen av projekt. Aven definitionen av vad im-
plementering ar gar numera hand i hand med beredskapen att ta hand om projekt-
resultaten” (Intervju 9).

Pa fragan om varfor det har drojt — trots de tidigare s& goda projektresultaten
som man har uppvisat inom Helsingborgs stad — svarar Ann Abrahamsson att man
ldnge drog sig for att ta bort de gamla metoderna och att kunskapen om hur man
kunde lyckas béttre saknades, eller uppfattades som franvarande. Numera gér man
inom forvaltningen ocksa saken synlig direkt i budgeten, vilket man inte tidigare
gjorde. Att sétta av pengar direkt till implementeringen ar viktigt” (Intervju 9; se
aven Brulin & Aspling 2010: 306). Ann Abrahamsson framhaller ocksa att man
fran socialfondens sida bade kan bli tydligare med vad som menas med 6verforing,
eller implementering, och garna stélla hogre krav pa denna punkt.

4.3 Helsingborgsprojekten i ljuset av
studiens utgangspunkter

I Helsingborg tycks under senare ar nagot av ett genombrott ha skett vad géller
implementering eller dverforing av projektframsteg till ordinarie verksamhet. Un-
der 2000-talets forsta decennium bedrevs i kommunen med omnejd flera lyckade
nyanlandaprojekt som inte fick ndgon direkt fortséttning i den reguljara verksam-
heten utan i stillet ofta dvergick eller vidareutvecklades i nya projekt. Med Ore-

59



sundsjobb och Ny Resurs andrades detta monster da bada dessa projekt har fort-
satt som verksamhet inom den reguljdra organisationen.

Hur har detta gatt till? Uppenbarligen har mekanismerna agarskap, samverkan
och inte minst larandet utvecklats positivt, sarskilt inom kommunen. Man kan nog
séga att en stor del av 2000-talets forsta decennium for Helsingborgs del har varit
en i Mats Engwalls mening kunskapsskapande process via ett antal projekt. Fram-
for allt verkar man inom Helsingborgs kommun och kanske sarskilt inom dess ut-
vecklingsnamnd ha arbetat hart med att fa fram en genomtankt strategi for imple-
mentering. Med andra ord har man dar efter hand skarpt tankarna om vad det ar
som ska implementeras, var, nar och hur, inklusive beaktat budgetaspekter och ju-
ridiska eller lagmassiga forutsattningar.

| fallet Oresundsjobb har de individualiserade metoderna fran projektet tagits
vidare till kommunens JobbTorg. | fallet Ny Resurs tillampas metoder som yrkes-
vardering, validering, praktik och prova pa platser, samt yrkesutbildning med
mycket yrkessvenska inom ramen for Utvecklingsndmndens forvaltning. Man bor
ha i minnet att &ven om en rad olika metoder tillampades i de bada projekten sa
omfattar deras fortsatta verksamhet idag ett relativt sett litet antal individer. Dartill
bor man komma ihag att i bada fallen bedrivs verksamheten vidare inom ramen
for kommunens verksamhet, inte vid Arbetsformedlingen — den nye huvudmannen
for etableringen av nyanldnda. Verksamheten och de metoder som den bedrivs
med bor dock vara av intresse for Arbetsformedlingen da de adresserar aterkom-
mande problem inom omradet.

En frdga som &r intressant att fundera pa ar om Oresundsjobb och Ny Resurs
var mer i linje med Johansson, L6éfstrom & Ohlssons (2007) andra typ av projekt
an vad de tidigare projekten i Helsingborg var — det vill saga fran borjan 1ag nar-
mare linjen och den ordinarie verksamheten — och att det i sa fall var darfér som
Oresundsjobb och Ny Resurs fortsatte inom ramen for den ordinarie verksamheten
medan de tidigare projekten inte gjorde det. Att doma av fakta som aterfinns ovan
i detta kapitel forefaller det dock vara beredskapen och mottagligheten inom den
ordinarie verksamheten som efter hand har 6kat — eller med andra ord projekt-
agarskapet som har utvecklats (samtidigt som samverkan inom kommunen har
forbattras och larandet gatt framat) — snarare &n att de sju tidigare projekten i olika
avseenden befann sig langre ifrdn linjen &n vad Oresundsjobb och Ny Resurs
gjorde.
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5 Sammanfattning och slutsatser

Detta avslutande kapitels forsta avsnitt rymmer en sammanfattning av studien och
dess resultat. Det darpa foljande och tillika sista avsnittet i denna skrift innehaller
mera Overgripande lardomar, reflektioner samt rekommendationer infor framtiden.

5.1 Implementering av metoder fran nyanlandaprojekt

| den hér studien undersoks i vilken man mekanismer som aktivt projektagarskap,
bra samverkan och utvecklingsinriktat larande ar foérenade med en genomténkt
strategi for implementering, och i sin tur ar kopplad till hallbar utveckling, i me-
ningen att projektframsteg kan leva kvar i ordinarie verksamhet. De projekt som
studeras fokuserar pa nyanlanda invandrare. Projekten ar Matchning Sodertorn
(MS), Etablering Stockholm (ES), samt ett antal Helsingborgsprojekt (HP), sar-
skilt Oresundsjobb (OJ) och Ny Resurs (NR). De bada forstnamnda projekten ar
stora och pagaende medan Helsingborgsprojekten var relativt sett mindre och ar
avslutade Vad galler de tre mekanismerna utmérks de studerade projekten av pro-
gression, men pa litet olika satt och i olika grad.

Matris1  Sammanfattning av de tre mekanismernas utveckling
i de olika projektmiljéerna

Agarskap Samverkan Larande

MS  Aktivt inom Bra inom Under utveckling
de atta kommunerna delar av kommunerna, - traning, méten, seminarier
pa Sodertorn, bra péa lokal nivd inom  och konferenser
i mindre grad inom Af Af (i projektet) Utvecklingsledare tillsatt

ES Aktivtinom Bra och expanderande  Under utveckling
Stockholms stad, inom delar av staden, — utbildning, méten,
i mindre grad inom Af bra pa lokal niva inom seminarier och konferenser

Af (i projektet) Processtddjare
HP  Aktivt inom Helsingborg Bra over tid Utvecklat 6ver tid

— i 6kad grad under tiden  inom kommunen

R . . Utvecklingsndmnden
for de nio projekten

Utvecklingen av projektagarskapet ter sig snarlik i fallen MS och ES. Det blir mer
aktivt inom de atta kommunerna respektive Stockholms Stad, men i mindre grad
inom Arbetsformedlingen (Af). Aven om Arbetsférmedlingen formellt sett aldrig
statt som projektagare var ambitionen pa den punkten fran borjan hdg, manifeste-
rad i ett gemensamt projektledarskap med deltagande &ven fran Arbetsférmed-
lingen — vilket sedermera avvecklades i bada projekten. Vad galler styrning och
aktivt ledarskap intar Arbetsférmedlingen i bada fallen efter hand en allt mer av-
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vaktande hallning. Orsakerna till denna utveckling &r sannolikt flerfaldig och dess
konsekvens olycklig — med tanke pa Arbetsférmedlingens nya roll som huvudman
for etableringen av nyanlanda invandrare. | Helsingborgsfallen férefaller kommu-
nen och dess ansvariga forvaltning som den drivande parten hela vagen och malet
att de olika projektsatsningarna skulle landa ocksa hos Arbetsformedlingen fram-
star inte som lika uttalad som i fallet ES; vid tiden for implementeringen av pro-
jekten OJ och NR var agarskapet inom kommunen uppenbarligen vl utvecklat el-
ler moget. Projekten i Helsingborg avslutades alla fore det att Arbetsférmedlingen
tog dver ansvaret for etableringen.

Samverkan i de studerade projekten varierar en hel del sett till alla inblandade
parter, kommuner och stéder. | fallet MS utvecklas samverkan val inte minst inom
de fyra team som bildats mellan de atta inblandade kommunerna och Arbetsfor-
medlingen. Samverkan mellan alla de inblandade kommunerna och teamen har
dock av flera skél inte motsvarat den i projektansokan planerade — syftandes till
att bygga upp en gemensam matchningsorganisation — utan arbetet i de olika
teamen har i mycket utgatt fran varje teams geografiska omrade. Samverkan mel-
lan teamen tycks ha péaverkats positivt av den ratt nyliga tillsattningen av en ut-
vecklingsledare i projektet. Inom respektive team forefaller samverkan med
Arbetsformedlingen vara god. Det aterstar att se om det blir en fortsattningsanso-
kan av projektet, hur den kommer att se ut, och i sa fall vilka som kommer att sta
bakom den. Projektet ES utvecklas i lite olika takt inom olika delar av staden, till
synes snabbast pa den norra sidan, varifran en expanderande pilotverksamhet for
matchning utgar. Samverkan inom staden tycks fungera bra pa flera hall, dven
med Arbetsférmedlingen pa lokal niva inom projektets ram. Den plan som fanns
for samverkan och implementering av framsteg till Arbetsférmedlingen under den
pagaende projekttiden har visat sig vara svar att genomféra, men inom ES finns en
ambition att sa smaningom gora en aktiv framstot for att na Arbetsformedlingen
pa central niva, och pa sa satt vacka fornyat intresse for projektet och dess fram-
steg. | Helsingborg har den framatskridande samverkan 6ver tid mellan beslutsfat-
tare, ansvarig kommunforvaltning och projektpersonal varit en av faktorerna bak-
om att gjorda framsteg i projekt sd smaningom kunnat 6verforas till den reguljara
verksamheten.

Larandet i de studerade projekten pagar kontinuerligt och langs litet olika va-
gar. I MS verkar numera en sérskild utvecklingsledare, i ES finns sarskilda pro-
cesstodjare och i Helsingborg har Utvecklingsndmndens forvaltning varit en dri-
vande kraft for larandet inom kommunen — flera olika aktorer och fora &r inblan-
dade i larandet, inte minst utvarderarna.

Tanken i denna studie ar ju att préva om ett utvecklingsinriktat larande till-
sammans med ett aktivt projektédgarskap och en god samverkan forenas med en
genomtankt strategi for implementering, kopplat till att projektframsteg tas vidare
in i ordinarie verksamhet. Strategin ar i de olika studerade fallen mer eller mindre
utvecklad eller tydlig och med andra ord olika svar att blottlagga. | de pagaende
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projekten MS och ES finns dock ett antal kandidater for implementering och i fal-
len OJ och NR har implementeringen redan skett.

Matris 2

utifran de studerade projekten

Sammanfattning av strategier for implementering

Implementering av vad? (Metoder) Var? Nar? Hur?
MS Téatare samarbete mellan kommunerna och Af Atta kommuner Under Utvecklas
i sarskilda team — syftandes till en effektivare pagaende inom
matchning Arbetsfor- projektperiod ramen for
medlingen? ordinarie
Mer intensiv och systematisk bearbetning och verksamhet
stéttning av foretag inom omrédet
Samverkan mellan de deltagande kommunerna
runt upphandlingar av olika utbildningar
Okat personligt stod och individualisering
ES Parallella moduler — pagar samtidigt Stockholms Under Utvecklas
Stad pagaende inom ramen
Kvalitetssékringsmetod (OCN) projektperiod  for ordinarie
— dokumentation och kartlaggning — av formella  Arbetsformed- verksamhet
samt informella kunskaper och egenskaper lingen?
(aven arbetsgivares)
» Leder till mindre reprisaktiviteter &
« Battre intern styrning (verktyg)
Matchning — t.ex. stock flow
Sprakservice
OJ Individualiserade metoder Helsingborg, Efter JobbTorg:
Forandrad mental installning/utvidgning kommunen projektslut OJ-metod
NR Yrkesvéardering och validering Utvecklings- Efter ARK:
Praktik och prova pa platser qgmndens projektslut kartlaggr!lng
o férvaltning Introduktion
Yrkesutbildning med mycket yrkessvenska i Helsingborg Prova pa

| Helsingborg har agarskapet, samverkan och larandet 6ver tid utvecklats pa ett
sadant satt att det har blivit tydligt vad som ska implementeras, var, nar och hur.
Med en fortsatt positiv utveckling av &garskapet, samverkan och larandet under
den aterstaende projekttiden bor det vara mojligt att na en liknande grad av tyd-
lighet &aven i fallen Matchning Sodertérn och Etablering Stockholm. | saval
Matchning Sodertérn som Etablering Stockholm utvecklas framstegen nara den
ordinarie verksamheten och malet & om mojligt att dar genomfora eller inforliva
desamma under pagaende projektperiod. De kandidater for implementering som
finns i Matchning Sodertdrn har de inblandade atta kommunerna som framsta
mottagare, aven om ocksa Arbetsformedlingen spelar en aktiv roll i projektet, inte
minst med arbetet inom ramen for de fyra teamen. Arbetsformedlingen som orga-
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nisation forefaller annars vara mest intresserad av att ga vidare med foretagsdelen
av projektet. | fallet Etablering Stockholm finns en idé om att fortsétta utveckla
och vaxla upp pilotverksamheten successivt inom staden. Ocksa i Etablering
Stockholm &r Arbetsférmedlingen aktiv inom ramen for projektet och i viss man
har gjorda framsteg redan spillt over till Arbetsformedlingen, som paskyndandet
av den basinformation pa olika sprak som finns vid olika formedlingar. Som or-
ganisation staller sig dock Arbetsférmedlingen dnnu sa lange avvaktande till stora
och viktiga delar av projektet, exempelvis till att tillampa kvalitetssakringsmeto-
den OCN. | fallen Oresundsjobb och Ny Resurs fortsatter satsningarna efter pro-
jektslut dels vid kommunens JobbTorg, dels inom ramen for utvecklingsnamndens
forvaltning inom Helsingborgs kommun. Gemensamt for alla kandidater for im-
plementering (MS och ES) eller redan implementerade metoder och atgarder (OJ
och NR) ar att samtliga adresserar aterkommande problem inom sakomradet ny-
anlandas etablering. Det &r en spannande fraga for fortsatt forskning eller utred-
ning att avgora i vilken man de framsteg som gors inom de projekt som studerats i
detta arbete innebar forbattringar ocksa i forhallande till de arbetssatt och metoder
som tillampas inom Arbetsformedlingen och dess uppdrag som huvudman fér
etableringen av nyanlanda invandrare sedan december manad ar 2010. Om sa ar
fallet har forstas Arbetsformedlingen anledning att bli mer aktivt i forhallande till
projekt av den typ som aterfinns i denna studie.

5.2 Lardomar och rekommendationer

Detta sista avsnitt i denna skrift tar upp nagra av de mest patagliga lardomarna,
reflektionerna och rekommendationerna med anledning av denna studie — de ater-
finns dven formulerade i punktform i slutet av avsnittet. Dessa lardomar, reflek-
tioner och rekommendationer ror saval studiens mer teoretiska utgangspunkter
som fakta och iakttagelser utifran de valda projekten. For att bérja med de mo-
dellméssiga utgangspunkterna sa ar den 6vergripande lardomen att aktivt projekt-
agarskap, bra samverkan och utvecklingsinriktat larande faktiskt framjar metod-
framsteg i projekt och deras implementering till ordinarie verksamhet — detta illu-
streras av de nio Helsingborgsfallen. Samspelet mellan de tre mekanismerna vari-
erar sannolikt fran fall till fall och det ar utifran den har studien svart att tala om
var och en av dem i termer av nodvandiga och tillrdckliga faktorer, annat an att
forutsattningarna for implementering forstas ar mycket béttre om de alla tre fore-
ligger &n om ingen av dem gor det. Sedan ar det ju uppenbart att implementering-
en till en viss aktor underlattas om den ar med pa banan fran bérjan — vilket
Arbetsformedlingens roll illustrerar i bade fallen Matchning Sodertorn och Etable-
ring Stockholm.

Strategierna for implementering har visat sig vara mer eller mindre tydliga
och darmed litet olika svara att fa fatt pa — aven om de finns dér och spelar en roll.
Uppenbart ar ocksa att strategierna andras och utvecklas éver tid — i enlighet med
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Mats Engwalls tanke om projektprocessen som en kunskapsprocess. Bade i fallen
Matchning Sodertorn och Etablering Stockholm har ambitionerna skruvats ned
och anpassats till verkligheten dver tid — till exempel nér det galler vad som ska
implementeras och var. Detta satter fingret pa en lardom och rekommendation.
Sett dver hela projektprocessen sa bor utvecklingen av strategin for implemente-
ring i regel dokumenteras battre an vad som idag ar fallet. Detta kan ske pa litet
olika satt, till exempel via den I6pande uppféljningen inom projekten eller via den
mera externa utvarderingen. En béttre I0pande dokumentation av vad det ar som
kan, bor eller ska implementeras, var, nar och hur, starker projektets genomlyslig-
het och mojligheterna till en bredare reflektion om dess utveckling, hos projekt-
agare och styrgrupper med flera.

De forekommande projekten i denna studie &r eller har som regel fran borjan
varit i Johansson, Lofstrém och Ohlssons mening relativt integrerade i den per-
manenta organisationen. Enligt de tre Goteborgsforskarnas perspektiv — och i linje
med flera av de i bilaga 1 intervjuade nyckelpersonerna — innebér detta en lagre
grad av innovativitet dn fran sadana projekt som fran borjan i olika avseenden &r
mera loskopplade fran reguljar verksamhet. Det hade forstds varit dnskvart att
inom ramen for denna studie ha kunnat jamféra Matchning Sodertdrn och Etable-
ring Stockholm pa ett systematiskt satt ocksa med den sistnamnda typen av pro-
jekt, aven om fragan om vad som i sammanhanget utgor en innovation nog likval
hade kvarstatt. Dessutom kan det havdas att de har studerade projekten likval ar
nog sa innovativa och, kanske framférallt, att de alla adresserar besvérliga och
aterkommande problem inom sakomradet nyanlandas etablering. Fordelen med
den typ av projekt som de i denna studie representerar dar annars att de enligt
Johansson, Lofstrom och Ohlsson &r lattare att dverfora eller implementera under
eller efter sitt slut.

Fragan nar 6verforing eller implementering bor eller kan ske ar har intressant
i sig — med andra ord vilken langsiktighet har eller bor ett projekt ha. Det finns
saker som talar for att det parlband av projekt som fanns i Helsingborg — och som
s& smaningom ledde fram till sedermera implementerade Oresundsjobb och Ny
Resurs — kanske behovs ibland. Agarskapet, samverkan och larandet kan ta tid att
utveckla, liksom strategin for implementering. | ljuset av detta resonemang bor
anspraken vad galler tid vara rimliga pa forhallandevis stora och komplexa projekt
som Matchning Sédertorn och Etablering Stockholm. Detta resonemang tangerar
innebdrden av Stanton och hans kollegors idé eller ambition om Etablering Stock-
holm som en aktér med en egen utvecklingsstrategi och en i hog grad effektiv ter-
ritoriell struktur, syftandes till att paverka olika existerande organisationer. Det tar
helt enkelt tid att nd ut med sitt budskap och med att uppna mainstreaming eller
implementering och for detta behdvs starka och langsiktiga projekt. Projektformen
ger ocksa mojlighet att — likt Etablering Stockholm vad galler stock-flow match-
ningen — préva och harpa vaxla upp verksamheten efter hand. | linje med de tre
Goteborgsforskarnas tankar att det kan vara bra att organisera innovationerna re-
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spektive implementeringen separat kan man forstas ocksa tanka sig att under ett
projekts 10ptid bryta ut vissa lampliga delar och implementera eller 6verfora dem
till den reguljara verksamheten.

Detta med stora respektive sma projekt ar ocksa en intressant och viktig fraga.
Av denna studie framgar att det tog tid innan man i Helsingborg via ett antal rela-
tivt sett mindre projekt nadde genombrott med implementeringen. | bade Match-
ning Sodertdrn och Etablering Stockholm finns tendenser till att skala ned de ur-
sprungliga planerna, fran en gemensam matchningsorganisation éver projektets
hela geografiska omrade till samverkan i fyra team i det forra fallet, samt i det se-
nare fallet fran en ursprunglig tanke om implementering som inkluderade &ven
Arbetsférmedlingen, men som sedan framst kommit att omfatta Stockholms Stad.
Betyder det att stora projekt bor fasas ut? S& behover det inte vara. Aven om sma
projekt rimligen som regel &r relativt sett enklare att planera, styra, organisera och
genomfora sa har stora projekt sina fordelar. | stora projekt bor det som regel vara
enklare att testa och jamfora en rad olika idéer samtidigt, exempelvis i olika
stadsdelar eller kommuner inom ett stérre omrade. Tricket ar forstas att redan fran
borjan vara sa medveten som majligt om vad det & man haller pa med och ha ett
brett stod bakom sig.

Vad innebar detta lite narmare uttryckt? Da denna studie ger stod at de inle-
dande tankarna om betydelsen av strategin for implementering fran projekt och de
tre bakomliggande mekanismerna gar det att formulera vissa preliminara lardomar
och rekommendationer for fortsatt provning. Stréva efter att ha en sa medveten
strategi for implementering som mojligt vid projektstarten. Ju tidigare och klarare
som det star klart vad som ska implementeras, var, nar och hur, desto béttre, dven
om det samtidigt maste finnas utrymme for att lata projektprocessen vara en kun-
skapsprocess. Vél genomforda analyser och bakgrundsbeskrivningar av erfaren-
heter och problem i tidigare projekt eller samarbeten &r att rekommendera vid
starten. Sadana analyser ger i sin tur en grund for strévan efter att uppna ett val
forankrat syfte med projektagarskapet fran de olika deltagande organisationerna.
Det aktiva agarskapet utmarks av tydliga mandat och klara bestallningar fran be-
slutsfattarna, med tydliga styrningskedjor, padrivande och stdd, synlighet och for-
ankring. Det &r viktigt att forankringen galler dven organisationernas ledningar,
aven i nationella organisationer. Bra samverkan utmarks av gemensamma an-
strangningar eller satsningar och kan ske i flera former, till exempel i partnerskap
eller mellan yrkesgrupper. FOr att samverkan kring implementering ska vara moj-
lig krévs vilja och gemensam kunskap om processen hos de olika aktdrerna. Det
utvecklingsinriktade larandet utmarks av ett samspel mellan l&drande och strate-
giskt handlande samt mera konkret ocksa av motesstrukturer for gemensamt 1a-
rande, speciellt utsedda personer och funktioner for larande (till exempel utveck-
lingsledare och processtédjare), dokumentation, resultatredovisningar, utbildning
och, inte minst, lI6pande utvérderingar. Kombinera om mojligt 6ppenhet for laran-
de i och av processen med en systematisk och planerad anpassning av implemen-
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teringsstrategierna. Ha beredskap for att aterforankra utvecklingen i satsningen
hos de inblandade projektagarna och ténk pa att processen med att implementera
tar tid och fordrar resurser samt behdver en struktur.

De kanske viktigaste iakttagelserna i denna studie ror Arbetsférmedlingens
roll som eventuell mottagare av framsteg fran de studerade projekten. Det &r for-
stas en speciell omstandighet att huvudmannaskapet for etableringen av nyanlanda
overgick till Arbetsformedlingen under den pagaende projektperioden i fallen
Matchning Sodertorn och Etablering Stockholm. Intrycket &r att de projektdgande
kommunerna vid uppstarten inte riktigt hade konsekvenserna av detta riktigt klara
for sig, alternativt inte faste sa stor vikt vid saken, da man fann sig nédgad att vid-
ta atgarder for de malgrupper som man ansvarar for. Ett aterkommande drag i de
studerade projekten &r att samarbetet med Arbetsférmedlingen fungerar bra inom
ramen for projekten, men att implementeringen av projektframsteg vid Arbets-
formedlingen i en vidare mening stéter pa motstand, bland annat med motivering-
ar som att chefer inom Arbetsformedlingen stéller sig kallsinniga och att inféran-
det av nya instrument maste vara kopplade till en nationell strategi. Har verkar
alltsd behovet av varierade verktyg och losningar pa lokal och regional niva sta
mot en tilltagande centralisering inom myndigheten Arbetsférmedlingen, en ut-
veckling som en av de intervjuade nyckelpersonerna i denna skrifts forsta bilaga
redan har iakttagit.

Kan knutar som dessa l6sas upp och i sa fall hur? En vag att ga ar forstas den
som den nuvarande projektledningen inom Etablering Stockholm talar om, det vill
saga att efter hand nalkas Arbetsformedlingen pa hogsta niva med sina hallbara
idéer, l6sningar eller projektframsteg. En annan &r den som tycks vara inom rack-
hall i fallet Matchning Sodertorn, det vill saga att na en konstruktiv dialog mellan
kommunerna och Arbetsformedlingen om att ta de projektdelar som man gemen-
samt uppskattar eller ser som lovande vidare for fortsatt utveckling och eventuellt
en ny projektansékan. Inom Arbetsférmedlingen pagar en process med att reda ut
den egna rollen i alla de olika projekt som man é&r inblandad i. Ur Arbetsférmed-
lingens perspektiv bor ocksa ett ar som ansvarig for nyanlandas etablering utmyn-
na i flera goda och klara idéer om vad som kan och bor forbattras inom omradet.
Kanske ar tiden mogen for Af att stiga fram och ta pa sig en tydligare roll bland
annat som projektégare i utvecklingsprojekt.

En sak som enligt denna studie visar sig vara fortsatt problematisk ar mojlig-
heterna att mellan olika myndigheter och parter dver tid folja insatserna samt ut-
vecklingen for individerna. Olika system finns och dessa har som regel en begrén-
sad tillganglighet. Da det fortsatt kommer att vara flera hander involverade inom
nyanlandas etablering skulle denna fraga behova kartldaggas och undersokas pa ett
systematiskt satt. Utifran en sadan undersokning kan forslag pa olika fungerande
I6sningar tas fram.

Denna studie av i huvudsak fyra fall eller projekt har gett vissa lardomar, men
ar ingen fullgangen jamforande fallstudie av i projekt gjorda metodframsteg for
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att komma till ratta med aterkommande problem inom omradet etableringen av
nyanlanda invandrare. For att na langre i denna riktning &r det i ett nésta steg in-
tressant att till exempel studera det fortsatta arbetsséttet och utfallet av match-
ningen i team inom projektet Matchning Sddertdrn, stock-flow matchningen och
tillampningen av kvalitetssakringsmetoden OCN i Etablering Stockholm, hur ar-
betet med individualisering och ett utvidgat forhallningssatt fungerar inom Jobb-
Torget och utvecklingsndmnden i Helsingborg, etcetera. Att studera fler projekt
inom nyanlandaomradet kan forstas ge ytterligare lardomar och allmént sett &r det
uppenbart att det behdvs fler studier av alla mojliga olika typer av projekt och me-
toder. Variansen &r bred och behovet av att veta mer om vad som fungerar var, nér,
hur och varfor &r fortsatt stor.

« Aktivt projektagarskap, bra samverkan och utvecklingsinriktat larande
framjar metodframsteg i projekt och deras implementering till ordinarie
verksamhet

» Det aktiva projektagarskapet utmarks av tydliga mandat och klara bestéll-
ningar fran beslutsfattarna, med tydliga styrningskedjor, padrivande och
stdd, synlighet och forankring

« Bra samverkan utmarks av gemensamma anstrangningar eller projektsats-
ningar och kan ske i flera former, till exempel i partnerskap eller mellan
yrkesgrupper. For att samverkan kring implementering ska vara mojlig
kravs vilja och gemensam kunskap om processen hos de olika aktdrerna

« Det utvecklingsinriktade larandet utmarks av ett samspel mellan larande
och strategiskt handlande samt mera konkret ocksa av motesstrukturer for
gemensamt larande, speciellt utsedda personer och funktioner for, doku-
mentation, resultatredovisningar, utbildning och, inte minst, I6pande ut-
varderingar. Processen med att implementera tar tid och fordrar resurser
samt behover en struktur

« Vil genomférda analyser och bakgrundsbeskrivningar av erfarenheter och
problem i tidigare projekt eller samarbeten &r att rekommendera vid pro-
jektstarten

« Strava efter att ha en sa medveten strategi for implementering som mojligt
vid projektstarten. Sett 6ver hela projektprocessen sa bor utvecklingen av
strategin for implementering i regel dokumenteras battre dn vad som idag
ar fallet

» Parlbandsprojekt behdvs ibland for att utveckla strategin for implemente-
ring, &garskapet, samverkan och larandet
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For att na ut med sitt budskap och for att uppna mainstreaming eller im-
plementering behovs starka och langsiktiga projekt. Projektformen ger
ocksa mojlighet att prova och harpa vaxla upp verksamheten efter hand,
inte minst i stora projekt.

Arbetsformedlingen bor stiga fram och ta pa sig en tydligare roll bland an-
nat som projektagare i utvecklingsprojekt

Fragan om uppf6ljningssystem inom nyanlandas etablering behéver under-
sokas pa ett systematiskt satt sa att forslag pa olika fungerande lésningar
kan tas fram
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Bilaga 1

Nyckelpersoners uppfattningar om
implementering fran projekt

Infor undersékningen av enskilda ESF-projekt framstar det som en god tanke att
om mojligt fora in idéerna och intentionerna kring strategin for implementering pa
en nagot stabilare grund genom att forst kolla av saken nagot narmare med ett an-
tal nyckelpersoner inom de europeiska strukturfondsprogrammen. De intervjuade
personerna har lite olika befattningar och arbetsuppgifter och har valts for att kun-
na ge lite olika perspektiv pa implementeringsfragan. Vilka allménna eller initiala
tankar och erfarenheter har dessa personer om kunskapséverforing fran projekt till
ordinarie verksamhet (driftsorganisation) och vad det & som bor/kan/ska éverfo-
ras eller implementeras, var, nér och hur? Vilka mojligheter och hinder finns en-
ligt dem som regel for detta? Kan de erinra sig goda exempel pa implementering
eller 6verféring och har de nagra ytterligare rad att ge i &mnet?

Cenita Rodehed ar programchef inom Svenska ESF-radet. Hon &r verksam
bade i socialfonden och inom ESF:s integrationsfond. Tidigare var hon verksam
inom Overvakningskommittén for EQUAL. Flera av hennes uppfattningar om sa-
ken kénns igen fran det inledande kapitlet i denna rapport: Idealt sett ska ju verk-
samheten fortsatta nar pengarna fran oss tar slut. Darfor ar det viktigt att forankra
verksamheten hos den ordinarie personalen och organisationen under projektets
gang, i styrgrupper etcetera. Jag tror ocksa mycket pa partnerskap som en barande
idé for att mojliggdra for dverforing. Lopande ska ju projektresultat inklusive me-
toder och metodutveckling 6verforas om de &r bra, aven rad till oss som myndig-
het. Medlen innebér en mojlighet att i projekt titta pa nya grepp. Var myndighets
slagord dr larande. Larandet kan dven handla om att ta till vara tidigare kunskaper”
(Intervju 11).

Christian Rabergh ar verksam som nationell samordnare vid svenska ESF-
radet och arbetar inte minst med internationella fragor inom migrationsomradet.
Han menar att for mycket pengar gar till ordinarie verksamhet och for lite till att
frdmja innovativitet. Forklaringen till detta kan vara ett grundfel i programkon-
struktionen (Intervju 7). Christian Rabergh verkade tidigare, under EQUAL-tiden,
som ledare for en temagrupp, namligen NTG-asyl. Ur ett temagruppsperspektiv pa
fragan menar han att det som ska 6verforas ar metoder, koncept och modeller —
eller produkter; ett vedertaget begrepp inom EU, kommissionen och andra med-
lemsstater. ”Det giller att skapa en kritisk massa av aggregerade produkter. Det
som ska Overforas ar validerade produkter — for vilka det finns mottagare — gdrna



motiverade ocksa av ekonomiska argument; ibland innefattar valideringen att man
I processen tillfor forskningsbaserad kunskap, for att ytterligare legitimera och
forstarka argumentationen. Exempel pa lyckad 6verforing i denna mening ar de
internationella hélsokommunikatorerna (IHK). Konceptet innebar att sérskilt ut-
bildade personer (flyktingar med sjukvardsrelaterad utbildning och relevant sprak-
och kulturkompetens) under ett ars tid uthildas i den svenska vardapparaten och
darefter med framgang kan ge rad och stod till asylsokande och nyanlanda flyk-
tingar/invandrare i halsorelaterade fragor och i deras kontakter med svensk vard-
apparat. Detta har lett till battre halsa, adekvatare vard och, med stor sannolikhet,
sénkta kostnader for landsting och kommun. En studie av de samhéllsekonomiska
effekterna av IHK:s verksamhet pagar vid Lunds universitet. De internationella
halsokommunikatérerna finns numera som reguljar verksamhet pa flera stallen i
Sverige” (Intervju 7).

Sven Jansson ar nationell samordnare inom Svenska ESF-radet och har bland
annat ett dvergripande ansvar for utvarderingsverksamheten inom socialfonden.
Liksom flera andra av de intervjuade personerna befarar han att for mycket av
pengarna aterigen (det vill sdga dven denna programperiod) gar at till mer av re-
guljar (ordinarie) verksamhet, och betraktas som nagot slags extra medel. Han
finner att det rader en viss sammanblandning av vad de inblandade aktGrerna me-
nar med projekt, och att inte alla ser projekten som utvecklingsverksamhet. Den
diskussion och kritik som ofta fors fram om kraven pa medfinansiering — dess
forekomst och storlek — vill han nyansera och placera in i ett 6verforingsperspek-
tiv. "Tanken bakom medfinansieringen dr ju fran borjan att skapa engagemang
och intresse bland de inblandade parterna. Pa sa sétt laggs en god och tidig grund
for att fora 6ver framsteg fran projekt in i ordinarie verksamhet” (Intervju 8).

Nar det galler fragan om vad det &r som ska foras dver sa menar Sven Jansson
att man inte ska underskatta betydelsen av kunskap och mera subtila varden. Han
framhaller ocksa vikten av att borja tidigt och betonar dven betydelsen av den 16-
pande utvarderingen som ett instrument for implementering. Dessutom understry-
ker han behovet av att ha en varierad verktygslada i projekten och hos projekt-
agarna. Har ser han en avigsida med den tilltagande centraliseringen bland svens-
ka myndigheter. ”Det blir allt svérare att nd fram till anpassade och varierade 16s-
ningar pa regional och lokal niva” (Intervju 8). Trots detta kan han dnda peka pa
flera goda exempel pa overforing, till exempel projekten Jobb 1 sikte”, som ror
gymnasiesarskolan i Orebro, och projektet Basta i Nykvarn, som implementerats i
ordinarie verksamhet. Projektet Tage namner han som exempel pa ett bra projekt
som annu inte har forts over till den ordinarie verksamheten.

En viktig fraga for Sven Jansson ar om det finns nagot politiskt fokus pa lang-
siktighet i sammanhanget. Vad vill man fran politiskt hall med socialfonden? Han
menar att det saknas tydliga svar pa den fragan. | Swecos utvarderingar av struk-
turfonderna betonas ocksa bristen pa tydliga politiska signaler. Sven Jansson vill
se en mera markerad utvecklingspolitik inom det arbetsmarknadspolitiska omradet



och dessutom tydligare bestéllningar och déarmed utlysningar inom den Europeis-
ka socialfonden. Ska vi ha dnnu stdrre projekt under nésta programperiod maste
vi veta vart vi ska” (Intervju 8).

Mats Andersson ar regional samordnare inom ESF i Ostra Mellansverige och
har tidigare haft ett samordnande ansvar for temagrupperna inom fonden. Han
namner att det finns stdddokument kring programkriterierna, liksom organiserade
processtdd, men annars inga riktigt samlade och utférliga dokument om hur ESF
som myndighet ser pa fragan om 6éverforing av kunskap. Foljaktligen finner han
att det bland de regionala samordnarna inom ESF i landet finns en mangd olika
svar och synsétt pa fragan om Overforing av kunskap fran projekt till ordinarie
verksamhet, men att det verkar ga att urskilja tva huvudsakliga grupper. Sjalv pla-
cerar han in sig i den grupp som &r mera rund i kanterna, som betonar vikten av att
ha rimliga forvantningar och finner att for stor vikt 1aggs vid att det ar fardiga 16s-
ningar som ska dverforas, snarare dn innovativa och larande exempel. ”Det ar sal-
lan eller aldrig mojligt att ta ett projekt rakt av in i moderorganisationen. Som en
klok person fran en annan myndighet sade pa ett méte som jag var pa for en tid
sedan, kom inte med fardiga 16sningar, kom med idéer” (Intervju 5).

Tillsammans i partnerskap ser Mats Andersson som den viktigaste mojliggo-
rande faktorn for implementering. Det galler att tidigt involvera de som berérs och
att fa dem att arbeta och motas pa ett bra satt i det enskilda projektet. Har en i
denna mening god struktur byggts upp fran borjan sa okar sannolikheten for en
lyckad 6verforing. Det hela bor heller inte bli for individfokuserat, utan de repre-
senterade organisationerna ar de viktiga aktdrerna i det enskilda partnerskapet.
Dessutom kan det vara bra att dokumentera forandringsprocessen under projektets
gang, vad det var som hande nar nagot lyckades respektive misslyckades. Ett gott
exempel pa overforing &r projektet "Knut” i Stockholm, som arbetar med ett helt
nytt tdnk inom socialtjansten (Intervju 5).

Goran Brulin ar ansvarig vid Tillvaxtverket for foljeforskningen inom ERUF
(den Europeiska regionala utvecklingsfonden). Han menar att manga projekt prag-
las av en bristande insikt om att implementering ska ske, liksom av bristande bak-
grundsbeskrivningar av tidigare projekterfarenheter. Ett avgorande problem har
enligt Brulin och Tillvaxtverket varit det otillrackliga larandet fran projekten. Allt
for ofta uppfinns hjulet pa nytt och projekt initieras utan att grundas pa erfarenhe-
ter och kunskaper fran likartade projekt som redan har genomforts (Tillvéxtverket
2011: 2).

Projektmedlen betraktas enligt Brulin inte séllan som en extra krydda, som ett
tillskott av resurser pa marginalen, som extra pengar till ordinarie verksamhet.
”Det saknas i allménhet en forstaelse for vad pengarna ar till for, det ror sig ju om
innovationsmedel som ar till for att medvetandegOra och att experimentera med.
Vitsen ar att fa fram for driftsorganisationerna nyskapande idéer, nytt tank som
ger energi och far saker att handa. I fokus star det kvalitativa larandet, inte i forsta
hand antal personer etcetera. Viktigt i sammanhanget &r ocksa det aktiva projekt-



agarskapet, samverkan utat, indikatorsystem som styr mot aktiviteter samt att soka
skapa utvecklingsdynamiskt larande som ger multiplikatoreffekter. Inom ERUF
kan vi peka pa goda exempel och innovationer utifran de 6 till 8 miljarder som har
satsats med fokus pa samverkan vid hogskolor och universitet som Umead, Luled
samt Malmo” (Intervju 6).

Goran Hallin ar verksam som partner och senior advisor i konsultbolaget
Kontigo. Han har bland annat haft ett huvudansvar for de utvérderingar av struk-
turfondernas genomférande i Sverige som SWECO Eurofutures utfort. Hans in-
tryck ar att malen om kunskapsdéverforing och larande inom ESF-programmet &r
tydligare an inom ERUF; generellt géller ocksa att socialfondens malgrupp &r
snavare definierad. Amnet 6verforing av kunskap ar enligt honom inte tillrackligt
problematiserat. ’Ta till exempel sddana projekt som sétter fokus pad samverkan
och syftar till att skapa en god samverkansstruktur; hur ska detta éverféras till den
ordinarie samverkan nar pengarna tar slut? Andra exempel &r fall da inte tillrack-
liga forutsattningar skapas for metodutveckling. Jag skulle vilja se mer av genom-
tankta mojligheter att testa, jamfora och utveckla. Dessutom menar jag att alldeles
for litet fokus riktas mot mojligheten att lara av daliga exempel. Har skulle en idé
vara att ta ett samlat myndighetsgrepp pa detta, till exempel fran Arbetsférmed-
lingens sida” (Intervju 12).

Som foremal for implementering finner Goran Hallin metoder vara en stark
kandidat, men aven andra former av resultat och erfarenheter. Overforingen bor
ske I6pande och forutsatter bland annat ett aktivt projektégarskap; han finner dock
att projektiigarskapets roll bor fortydligas. ”Jag tror inte s mycket pa tanken om
en helt frikopplad innovativitet — alltsa att det i projektet skapas helt nya idéer
som sen ska Overforas till en organisation. Det bor vara mer av aktiv samverkan
mellan projekt och den projektdgande organisationens ordinarie verksamhet. Lite
fundersam &r jag ocksd Over olika styrgruppers funktion, ofta utifran otydliga
uppdrag, ibland med bristande engagemang och utan att man ar med och betalar.
Annars ar forstas tanken om partnerskap god” (Intervju 12). En forsvarande faktor
for implementering finner han sjélva storleken pa organisationer som exempelvis
Arbetsformedlingen och olika kommuner vara. Kolosser som dessa har svart att
driva utvecklingsprojekt. Brobygget ar ett samverkansprojekt mellan Arbetsfor-
medlingen, Forsakringskassan, kommun och landsting som har problem med
overforingsmomentet” (Intervju 12).

Martin Fax &r projektledare for Tema Nyanlénda, ett regionalt paraplyprojekt
i Stockholm med stéd bland annat fran socialfonden. Han har manga erfarenheter
och synpunkter pa implementering eller 6verforing. Han har till exempel stétt pa
att projekt har varit daligt forankrade i moderorganisationen, vilket leder till oin-
tresse av kunskapsoverforing. “Vissa organisationer dr ocksa sig sjdlva nog, det
vill séga ointresserade av kunskapsoverforing” (Intervju 10). Han har ocksa sett
exempel pa att fel personer suttit i styrgrupper, utan mandat eller inflytande nog
att fora informationen vidare (personerna 1 projekten vager for litt). Jag har dven



varit med om att det &r oklart i projektplanen vad som ska 6verforas och till vem —
man behover upptrampade stigar redan innan man satter igang, det spar tid, och
man kan stélla folk till svars” (Intervju 10).

Han upplever en viss spanning i relation till socialfonden pa denna
punkt. ”Min erfarenhet &r att ESF inte riktigt ser véirdet av det 16pande behovet av
nara kontakt med driften under resans gang. Man behéver ligga ganska néra drif-
ten for att underlatta kunskapsoverforing. En god relationsstruktur med driften
underlattar 6verforing av kunskap under projektets gang, aven om betydelsen av
vilken person det ar som tar emot kunskapen ocksa ar stor. Ett sarskilt bekymmer
rader just nu i och med etableringsreformen fér nyanlanda och omraden dar kom-
munen har arbetsmarknadsprojekt. Har finns risken att kunskap som ar insamlad
inte far ndgon plats for att den tankta mottagaren inte lingre har den uppgiften”
(Intervju 10).

| borjan av ett projekt finner Martin Fax att det inte sallan &r oklart vad som
ska implementeras eller 6verforas, men att det oftast ror sig om metoder av olika
slag. Han ser det som viktigt att redan innan ett projekt startar gora en inventering
av vad olika aktorer vill ha, hur och nér. ”Det &r bra att vara sa specifik som moj-
ligt, gdrna &nda ner pa namnniva. Olika aktorer vill ha olika kunskap, darfor ar det
bra att vara konkret. Olika aktorer vill ocksa ha kunskapen paketerad olika” (In-
tervju 10). Nar det galler hinder for Gverforingen pekar han som sagt pa bristande
relationsstrukturer eller att fel personer tar emot kunskapen. ”Det kan dven vara
sa att behovet av den framtagna kunskapen inte finns, och att den togs fram till
exempel pa grund av en daligt gjord initial kunskapsinventering. Jag har dven va-
rit med om att fel kunskap ges — man lyfter helt enkelt fram fel saker. Eller sa an-
vands fel forum eller metod for éverforing, till exempel bedrivs inte arbetet med
overforing under resans gang utan kraften inriktas pé ett enda slutseminarium. A
andra sidan vill jag 6ppna for mojligheten att nd andra aktorer som inte var tankta
fran borjan, eller att fa fram ambassadorer, som ger tyngd at implementeringen.
En framgangsvag for att uppna synergieffekter kan vara att lanka ihop dverforing-
en med andra aktorer, projekt och konferenser. Det gjorde vi vid den senaste re-
kryteringsbasaren och hoppas att kunna gora sa igen vid var slutkonferens i maj
20117 (Intervju 10). Mira-projektet (Huddinge) inom den europeiska flyktingfon-
den ser han som ett bra exempel pa lyckad 6verforing, da det mynnade ut i att ny-
anlénda fick arbete i projektet, efter att tidigare i projektet ha arbetat med egen-
makt och att skapa trygghet i gruppen.






Grunddata avseende fyra socialfondsprojekt

for nyanlanda invandrare med flera

Bilaga 2

Etablering Matchning Oresundsjobb Ny Resurs
Stockholm Sddertorn
Plats Stockholms Stockholms Helsingborg Helsingborg
Stad 1&n m.fl. kommuner  m.fl. kommuner
Aktivitetsstatus ~ Pagar — Pagar — Avslutat — Avslutat —
— l6ptid aug. 2009 t.o.m. maj 2009 t.o.m. maj 2008 t.o.m.  aug. 2008 t.0.m.
aug. 2012 april 2012 juni 2010 juli 2010
Malgrupp Nyanlanda Nyanlénda nara Ungdomar Spraksvaga och
Inskrivna pa arbetsmarknaden  18-24 ar och lagutbildade flyk-
Af och (deltagardelen) invandrare med  tingar och
JobbTorg Arbetsgivare, svenskt med- invandrare, med
samtidigt sma och medel- borgarskap eller behov av stéd
stora foretag i annat EU-land, vid sidan av sfi
(ERUF-delen) inskrivna pa Af
(lange)
Budgetram ca 103 milj. ca 85 milj. ca 16 milj. ca 13 milj.
(ursprunglig)
Programkriterier Samverkan Samverkan Samverkan Samverkan
Paverkan Paverkan Paverkan Innovativ
Tillvaxt (ERUF) Larande
Innovativ
Antal deltagare  ca 1200 ca 750 ca 300 ca 80
Projektparter Stockholms Atta kommuner Sju kommuner Sju kommuner
Stad Af, m.fl. Af Skane Af Skane
Af, m.fl. Nordvast Nordvast
Projektagare Stockholms Botkyrka kom- Helsingborgs Helsingborgs
Stad mun, Stad Stad
Sodertalje

(ERUF-delen)







Bilaga 3

Fragor vid samtal om
Matchning Sodertdrn (MS) & Etablering Stockholm (ES)

Hur fungerar samverkan inom projektet?

— Inom kommunerna/staden

— Mellan kommunerna/stadsdelarna?

Mellan kommunerna och Af? | teamen (MS)?
Mellan néringslivet och de offentliga aktorerna

b) Ar kommunerna/staden aktiva projektagare?

— Ar Af en aktiv projektagare/part?

Hur sker larandet inom projektet?
— Halls t.ex. sarskilda traffar/méten mellan handlaggarna med flera?

d) Strategin for implementering eller dverforing fran projekt till reguljar

f)

verksamhet

— Sker nédr? Lopande? Hur?

— Vad ska 6verforas? Matchningsarbetet och/eller nagot annat?

— Vart ska 6verforingen ske? Aven till Af? Omfattar dven nyanlanda efter
december 20117

Hur gar det med registerfragan? AIS? Etcetera — méjligheten att folja indi-
viderna och insatserna for dem dver tid?

Hur gar det med den nye (2011) utvecklingsledaren (ES)?

g) Néagot annat som du vill lyfta fram?






Bilaga 4

En idé om hur studiens utgangspunkter hanger samman
med studiet av fyra projekt

I sin bok ”Case Study research” (som numera finns dversatt till svenska) — och
som forsta gangen kom ut ar 1984 — utlagger Robert K Yin grunderna for fallstu-
dien som metod. En stor del av boken handlar om hur man bor designa och utféra
fallstudier sa att forutsattningar skapas for att dra mera allmanna slutsatser om
studerade fall, utan att tillampa statistisk generalisering. Fallstudier &r enligt Yin
generaliserbara till teoretiska hypoteser. Malet med att genomfora en fallstudie ar
att utveckla och generalisera teorier, via analytiska generaliseringar, inte att be-
skriva frekvenser, som vid statistisk generalisering (Yin 2007: 28). Fallstudier kan
daremot mycket val inrymma ocksa kvantitativa data. De kan ocksa vara forkla-
rande, beskrivande, illustrerande eller utforskande med mera (Yin 2007: 32f).

Vad som menas med teori hos Yin skiftar fran en (enkel eller praktisk) be-
skrivning av varfor handlingar, hdandelser, strukturer och tankar forekommer (’en
teori om vad man ska studera”) till mera avancerade inneborder, samband och
tankar (Yin 2007: 48f). Ju mer arbete som laggs ned pa att bearbeta teorin och
eventuella rivaliserande teorier desto mer tdcker man in av den (forsknings)design,
eller logiska plan, som Yin foreskriver, och som bestar av fragestéllningar, hypo-
teser, analysenheter, logisk koppling mellan data och hypoteser samt kriterier for
att tolka resultaten (Yin 2007: 40).

En fallstudie kan besta av ett eller flera fall. Yin forordar en flerfallsdesign
framfor en enfallsdesign, inte minst pa grund av de analytiska fordelarna med att
ha tva eller fler fall brukar vara betydande. Tva (eller fler) fall ger mojlighet till en
direkt replikation — att likna vid en experimentell situation i vilken testerna uppre-
pas. De analytiska slutsatserna fran tva oberoende fall kommer att vara mer hall-
bara an slutsatserna fran ett fall, liksom de &r vid slutsatser fran tva i stéllet for
fran ett experiment. Kontexten i de tva fallen skiljer sig ocksa at i viss man. Om
de analytiska slutsatserna fran de bada fallen trots olika omstandigheter blir de-
samma Okar resultatens grad av generaliserbarhet (Yin 2007: 76). Enligt den re-
plikationslogik som Yin férordar sa bor varje fall noggrant véljas ut sa att det an-
tingen forutsager liknande resultat (direkt replikation) eller forutséger olikartade
resultat men av forutsédgbara anledningar (teoretisk replikation) (Yin 2007: 69).

Som teoretiska hypoteser i den hdr studien fungerar de modellmassiga reso-
nemangen i denna skrifts forsta avsnitt, det vill sdga ett aktivt projektdgarskap, bra
samverkan och utvecklingsinriktat l&arande forvéntas vara forenade med en ge-
nomtankt strategi for implementering som i sin tur ar kopplad till hallbar utveck-
ling i meningen att aktiviteterna i program och projekt kan leva kvar i ordinarie
verksamhet. Som komplementéra snarare an rivaliserande hypoteser fungerar de



tva typerna av iakttagelser fran projektvarlden i det andra avsnittet av denna studi-
es forsta kapitel, dels att strategin for implementering ingar i den kunskapsska-
pande process som ett projekt innebar och att den knappast fran borjan star fix och
fardig, dels att relationen mellan projekt och permanent organisation spelar in och
att projekt kan vara organiserade framst for att uppna innovativitet, utveckling och
forandring eller implementering.

Det har inte varit helt latt att folja Yins uppmaning och valja ut varje fall s att
de antingen forutséger liknande resultat eller forutsager olikartade resultat men av
forutsagbara anledningar — men pa det stora hela taget lutar nog detta arbete
framst mot det forstnamnda. Dock ar denna studie a andra sidan mycket av en resa
pa vag mot storre kunskap om vilka de aktuella resultaten &r och vad de kan tan-
kas bero pa. Av det skalet har urvalet styrts ocksa av en idé om att fa en viss vari-
ans i valet av fall och de verksamma variablerna i desamma — till exempel s& har
det konstaterats att det ar svart att veta vad som kommer att 6verleva pa lang sikt
fran stora program och projekt (Brulin & Svensson 2011: 55), varfor det framstar
som fruktbart att studera projekt av olika storlek. Studien har en design eller plan
men den ar tidig och prévande, inte minst vad galler kriterierna for att tolka resul-
taten. Av flera olika skal & malet har inte att genomféra en fullgangen fallstudie
utan snarare att utfora eller paborja en analys i en sadan riktning.



Bilaga 5

Huvuddragen i reformen fér nyanlandas etablering
december 2010

I den offentliga utredning som ligger till grund fér den nya lagen om etablerings-
insatser for vissa nyanlanda invandrare aterkommer flera av kritikpunkterna fran
tidigare ar och uppfoljningar (SOU 2008:58: 350-361). Arbetsmarknadsutskottet
konstaterar i sitt betdnkande dels att samsynen om problembilden &ar bred, dels att
situationen kraver en genomgripande reform av insatserna pa omradet (betankan-
de 2009/10 AU7: 8). Onsdagen den 17 mars 2010 beslutade riksdagen att séga ja
till vad utskottet beskriver som en reformering fran grunden av systemet for intro-
duktion och etablering av nyanlédnda invandrare i samhélls- och arbetsliv. Den 1
december ar 2010 tradde den nya reformen for att paskynda nyanlandas etablering
i kraft (SFS 2010:197).

Inom regeringskansliet beskrivs reformen som den storsta forandringen av
integrationspolitiken pa flera decennier. En snabbare etablering ska astadkommas
genom en forstarkning av incitamenten bade for att borja arbeta och for att aktivt
delta i arbetsforberedande insatser. En effektiv etableringskedja ska skapas i och
med att klarare och tydligare ansvarsforhallanden mellan olika aktorer utmejslas.
Individuella etableringsplaner ska upprattas for att battre ta tillvara den nyanlan-
des kompetens (Regeringskansliet 2010).

| sina huvuddrag innebér reformen att Arbetsformedlingen far ett samordnan-
de ansvar for etableringsinsatserna och att Arbetsformedlingen tillsammans med
den nyanlande ska upprétta en etableringsplan med insatser for att underlatta och
paskynda den nyanlandes etablering i arbets- och samhéllslivet. Arbetsférmed-
lingen tar saledes dver samordningsansvaret fran kommunerna for etableringsin-
satserna for vuxna. “Pa sa sitt fortydligas arbetslinjen” (Regeringskansliet 2010).
En ny ersattning infors som ar lika for alla nyanldnda oberoende av var i landet
man bor och utgar vid aktivt deltagande i etableringsinsatser. En ny aktor — etable-
ringslots — ska stddja den nyanldnde under etableringsperioden. Nyanldnda som
har en etableringsplan ska delta i samhallsorientering (Regeringskansliet 2010).

Etableringsplanen ska utformas med utgangspunkt i en kartlaggning av den
nyanléndes utbildningsbakgrund, tidigare arbetslivserfarenhet samt behov av ut-
bildning och andra insatser. Vid utformningen av planen ska hansyn tas till den
nyanléandes familjesituation och hélsa. ”Genom en forbéttrad individuell planering
dar den enskilde sjalv medverkar aktivt, och genom béttre uppféljning av att pla-
nerade aktiviteter genomfors, forstarks mojligheterna till god integration” (Reger-
ingskansliet 2010). Hur lang tid etableringsplanen ska gélla avgors fran fall till
fall, dock som langst 24 manader. Aktiviteterna i etableringsplanen ska som
huvudregel motsvara verksamheter pa heltid och minst innehalla sfi, samhallsori-



entering och arbetsforberedande insatser. Det ar forsta gangen insatserna och an-
svaret regleras samlat i en lag. De nyanlanda som omfattas av den sa kallade eta-
bleringslagen far nu en lagstadgad ratt till arbetsforberedande insatser (Regerings-
kansliet 2010). Enligt den nya lagen har en nyanland med etableringsplan ratt att
valja en etableringslots. Lotsen &r en fristaende aktor som arbetar pd uppdrag av
Arbetsformedlingen. Denne ska stddja den nyanlénde att hitta sin vag till arbete.
Lotsen ska vara padrivande under hela etableringsperioden och tillsammans med
den nyanlénde vara med och utveckla den etableringsplan som Arbetsformedling-
en och den nyanlénde har uppréattat. Foretag och organisationer kan I6pande anso-
ka om att fa bli lotsar. Alla som ansoker och som uppfyller kraven godkanns (Re-
geringskansliet 2010).

Reformen omfattar flyktingar, andra skyddsbehévande med uppehallstillstand
och deras anhdriga i aldern 20-64 ar, som har ansokt om uppehallstillstand inom
tva &r. Aven nyanlanda i &ldern 18—19 ar omfattas, om de saknar foraldrar i Sveri-
ge. Vissa inom den malgrupp som omfattas av etableringslagen har dock inte ratt
att fa en etableringsplan; det galler personer som har ett forvarvsarbete pa heltid,
gar i gymnasieskola, eller pa grund av sjukdom eller ndgon annan nedsattning av
den fysiska eller psykiska prestationsformagan ar forhindrade att delta i etable-
ringsinsatser pa minst 25 procent av heltid. Andelen av dem som omfattas av den
lag och de forordningar som reglerar insatserna for nyanldnda utgor idag cirka 20
procent av det totala antal personer som beviljas uppehallstillstand i landet
(Regeringskansliet 2010).



Bilaga 6

Utvarderingarna av delprojekten
Ratt Steg och Yrkeskompis inom Etablering Stockholm

I juni 2011 redovisade Rambodll en tertialutvéardering dels av aktiviteten mot anal-
fabeter och kortutbildade — delprojektet Réatt Steg, dels av delprojektet med yrkes-
guider — projekt Yrkeskompis. Cirka 20 personer &r i genomsnitt inskrivna samti-
digt i Ratt steg (Rambdll 2011:9). Utvérderarens beddmning av Ratt stegs kom-
pletterande aktiviteter ar att delprojektet lyckas mycket vél med att erbjuda kom-
pletterade aktiviteter till ordinarie sfi och dvrig arbetsmarknadsservice. Rambdolls
beddmning ar vidare att delprojektet erbjuder aktiviteter som fyller ett viktigt be-
hov hos malgruppen i att framfor allt skapa forutsattningar for en praktiskt orien-
terad anvandning av sprak- och samhillskunskaper. ”Genom att i huvudsak foku-
sera pa verbala 6vningar i svenska spraket och relatera detta till studiebesok, prak-
tik och andra pratiska exempel skapar Ratt Steg ett unikt komplement till ordina-
rie verksamhet i kommunen. Bade deltagare och tidigare forskning talar om beho-
vet av denna typ av innehdll i svenskundervisningen av invandrare” (Ramboll
2011: 13).

Erfarenheter visar att en stor svarighet ar att finna den lampliga balansen mel-
lan talovning och Gvrig sprakinlarning. Rétt Steg har enligt Ramball valt ratt i ba-
lansgangen genom att fokusera pa den verbala delen och att utveckla praktiskt ori-
enterande verktyg for att stimulera dessa verbala dvningar (studiebesok, praktik
etc.). Ramboll bedémer vidare att ett fortsatt utvecklingsarbete med fokus pa me-
tod och kompetensutveckling kan forfina det redan befintliga arbetet och séker-
stélla en kontinuitet. | dagsldget ar R&tt Steg fortfarande i ett utvecklingsskede dar
den operativa verksamheten har en bit kvar till ett valsmort samarbete, men en
metodutveckling sker och olika angreppssatt provas (Ramboll 2011: 14).

Delprojektet Yrkeskompis drivs av Réda Korset och syftar till att matcha ny-
anlanda med etablerade Stockholmare sa att nyanlanda far en introduktion till
svensk arbetsmarknad och samtidigt utokar bade sitt sociala och yrkesrelaterade
natverk. Till och med april 2011 har 261 par matchats vilket &r i linje med projek-
tets ambitioner (Ramboll 2011: 20). Hos de etablerade finns en stark tro pa pro-
jektets potential. De nyanldnda &r dock betydligt mer skeptiska till mojligheten att
fa ett arbete via Yrkeskompisarna. Av enkatsvar fran de nyanlanda individerna
framkommer att endast drygt 40 procent av de nyanlédnda uppger att de har lart sig
nagot nytt om den svenska arbetsmarknaden genom sin Yrkeskompis. Utvardera-
rens bedémning ar att detta begransade resultat avseende kunskapshojning anda
bor ses som lovvart (Ramboll 2011: 24).

Ramboll bedémer dock att det finns en grundldggande oklarhet i projektet
som handlar om huruvida projektet ar ett arbetsmarknadsprojekt eller ett socialt



interaktionsprojekt. “Denna oklarhet far konsekvenser for projektets genomforan-
de, och for de etablerade och nyanlinda som matchas i projektet” (Ramboll
2011: 26). Tanken med projekt Yrkeskompis var att det skulle férkorta nyanlan-
das vég till arbete och egenforsdrjning. ”Utifran de svar som inkommit frén eta-
blerade och nyanlédnda i den enkatundersdkning som Rambdll genomfért, verkar
projektet i liten utstrackning bidra till att nyanlanda erhaller anstéllning som en di-
rekt effekt av projektet. Daremot uppskattas projektet av saval etablerade som ny-
anlénda, och det tycks som att projektet i forsta hand spelar roll som verktyg for
att bryta isolering och ensamhet, och bidra till en okad forstaelse for det svenska
samhallet hos de nyanlanda. Ramboll vill darfor understryka att det faktum att
projektet inte genererar arbetstillfallen for de nyanlédnda inte ar detsamma som att
projektet saknar vérde, eller att det inte tillfor ndgot till integrationsprocessen”
(2011: 27), "Ramboll bedomer att det finns en stor utvecklingspotential i detta ar-
bete” (2011: 28)
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Den Europeiska Socialfonden (ESF) ar den Europeiska Unionens (EU:s) framsta redskap
for att hjalpa saval yngre och aldre arbetare som arbetssokande. Socialfonden stodjer at-
garder for att forhindra och bekdmpa arbetsldshet, framja utbildning och forbattra det satt
pa vilket arbetsmarknaden fungerar. | denna skrift analyseras i forsta hand fyra projekt
inom ESF:s programomrade 2 for okat arbetskraftsutbud, tvd stora och pagaende i
Stockholmstrakten (Matchning Sédertérn och Etablering Stockholm) samt tva litet mindre
och avslutade i Helsingborgstrakten (Oresundsjobb och Ny Resurs). Projekten i fraga
syftar till att vidta atgarder for att forbattra situationen framst for nyanlanda invandrare i
Sverige. Skriften adresserar de i projektsammanhang aterkommande frdgorna om vad
som kan, bor eller ska tas vidare fran projekt till ordinarie verksamhet, var, nar och hur.
Utgangspunkten ar att undersoka i vilken man mekanismer som aktivt projektagarskap,
bra samverkan och utvecklingsinriktat larande férenas med en genomtankt strategi for
implementering eller 6verforing, kopplad till hallbar utveckling, i meningen att metod-
framsteg fran projekt kan leva kvar i ordinarie verksamhet. Utvarderingar, olika projekt-
dokument och initierade intervjupersoners bedémningar utvisar att det gérs framsteg i de
studerade projekten, som adresserar aterkommande problem inom sakomradet nyanléan-
das etablering, aven om agarskapet, samverkan och larandet inte alltid fungerar i enlighet
med den ursprungliga strategin for implementering. Projektprocessen &r dock en
kunskapsskapande resa och av studien framgar att strategier kan utvecklas eller andras
efter hand. Studien belyser hur projekten brottas med och tar sig an nya omstandigheter
som omlaggningen av huvudmannaskapet av nyanlandas etablering frdn kommunerna till
Arbetsformedlingen i slutet av ar 2010. En av studiens lardomar &r att strategin for
implementering bor dvervagas narmare och dokumenteras béttre under projektens I6ptid.

Mikael Rundgvist ar filosofie doktor i statsvetenskap och har under senare ar varit knuten
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