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SAMMANFATTNING

Strukturfondspartnerskapet i Stockholm har prioriterat stora strategiska
projekt. Stérre satsningar antogs ge bittre forutsittningar for samverkan,
samlad utvirdering och péverkan pa individer, organisationer och struk-
turer. Regionchefen pa Svenska ESF-ridets Stockholmskontor gav 2011
processtodet for strategisk paverkan och lirande i uppdrag att genomfora
en studie som skulle férdjupa kunskapen om samverkans betydelse i ut-
valda projekt.

Urvalet av projekt grundades pa de som lyckats engagera aktorer inom
arbetsmarknad, niring och utbildning s att férutsittningar for samver-
kan over administrativa grinser gavs. Det resulterade i tva kluster med
fyra projekt vardera, ett med kompetensutveckling inom ildreomsorgen
(programomrade 1) och ett for att motverka ungdomars utanférskap (pro-
gramomréade 2).

Vir analys utgar fran tidigare forskning och studier om samverkan. Da-
tainsamlingen utgdrs av projektens ansékningar och utvirderingar, inter-
vjuer av tvé till tre personer per projekt, samt ett analysseminarium per
kluster. Vi har dven haft analysméten med expertgrupper som gett oss de
specifika forutsittningarna for respektive klusters insatsomrade.

Studiens resultat i punktform:

*  Projekten bedoms inte uppnd de strukturella effekter som angavs i ansikan.
Anledningar dr bl.a. at de fokuserat pi individeffekter, att samverkan har
varit svdr, eller att forindring krivs i nationella strukturer dir projekten inte
haft mandat att paverka.

*  Hinder for samverkan ir t.ex. en hig omsiittning av chefer inom dldreomsor-
gen vilket bryter kontinuiteten i samverkan. Inom PO 2 iir det mer regelverk
och brist pd mandat i styrgruppen som hindrar att samverkan kan utvecklas.
Inom bida programomridena ser vi att upphandlade parter bar ligre driv-
kraft att medverka till samverkan och utveckling.

*  Om forindringen som ska uppnds kriver politiska beslut Gr det mdnga ginger
orimligt att forvinta sig forindring inom ramen_for ett projekt. Det behivs ett
pirlband av projekt som tar vid diir tidigare har slutat. Men detta stiiller higa
krav pa sivil programmets utformning, som projektens formdga att finga de
stegvisa framstegen samt hinder som kvarstdr.



Det Gr svirt att lira av projekt pd regional nivé nir de startar vid olika tid-
punkter. Det finns heller ingen aktor som tar ansvar for en organisering av
detta lirande. En svdrighet i ett sadant uppdrag ir att lirandet behover knytas
till de respektive samverkansparternas mandamiva, bl.a. Arbetsformedlingens
huvudkontor for ungdomsprojeks.

Vi ser positiva effekter av partnerskapets prioritering av stora projekt genom att

[forutsittningarna for erfarenhetsutbyte har forbittrats. Déiiremot har forutsiitt-
ningarna for samlad utvirdering inte forbiittrats och vi ser inga indikationer
pad att projekt anviint sin storlek for att nd strukturel paverkan. Vira resultat
ska dock inte tolkas som att en dtergdng till mindre projekt éir att foredra.
Svagheterna ligger snarare i vilken roll projekten ges i samverkansparternas
och regionens utveckling.

Finansidirer som vill bedima ett projekts forutsittningar for att utveckla ling-
siktig samverkan har enligt oss tre viktiga faktorer att undersika: Beroendegra-
den mellan parterna, deras kontinuitet i samverkan samt deras forindrings-

beredskap.

Studien bidrar dven till teoriutveckling om samverkan. Komplexiteten beskrivs
genom “samverkanskuben” (s. 71), men vi ser ocksd fyra viktiga principer for
hillbar samverkan: Atr berorda tar err aktivt ansvar, att man ser utvecklingen
utanfor projektet, att samverkans omfattning definieras och hinder hanteras,
samt att ett motiverande och lirande klimat skapas.



KAPITEL T.
SOCIALFONDEN OCH
REGIONAL UTVECKLING

I Stockholmsregionen har ett 90-tal ESF-projekt initierats sedan 2009. Av
dessa handlar ett 60-tal om kompetensutveckling for sysselsatta och cirka
30 om att motverka utanforskap. Resultaten av dessa projekt studeras och
rapporteras pd olika sitt, t.ex. enskilda utvirderingar av projekten samt
mer 6vergripande tematiska studier genom de fem temagrupperna inom
Socialfonden. Men dessa typer av studier utgér sillan frin regionala behov.
Regionchefen for Svenska ESF-radet i Stockholm initierade dirfor en stu-
die om projektens bidrag till regional utveckling.

Redan nu vill vi poingtera att dven om studien utgar fran projeke i
Stockholm sa dr mycket av problematiken och slutsatserna kring samver-
kan allmingiltiga. Vi bedomer att rapporten har ett virde for utvecklings-
ansvariga i samtliga regioner i Sverige.

P34 vilket sdtt kan da Socialfonden ha betydelse for det regionala utveck-
lingsarbetet? Vi har valt den enkla utgingspunkten att projekten kan ge
effekter pa individ-, organisations- och strukturnivé (Figur 1). De indi-
viduella effekterna kan handla om att anstillda kan ta sig an nya arbets-
uppgifter pa arbetsplatsen, eller att arbetslésa blivit mer attraktiva for, eller
etablerade pé, arbetsmarknaden. Effekter i organisationer kan t.ex. vara att
en ny metod borjar anvindas i den reguljira verksamheten. Strukturella ef-
fekter kan rora hur insatser frin olika aktorer samspelar pa ett nytt sitt for
att bidra till 6kad produktivitet/effektivitet eller att méta kunder/klienters
behov pa ett bittre sitt. De strukturella forindringarna har storst betydelse
for regional utveckling genom att de fortsatt kan ge individeffekter dven
efter projektens slut.



Effekter hos
individer

Olika insatser Effekter i Regional
inom projekten organisationer utveckling

Effekter pa
strukturell- och
systemniva

Figur 1. Figuren illustrerar hur Socialfonden kan ge effekter pa saval individer, organisatio-
ner som strukturer, som sammantaget leder till regional utveckling.

Men vilka strukturer r det di som kan férindras? Vi konstaterar att So-
cialfonden inte 4r detsamma som socialpolitik utan att det berér savil ar-
betsmarknads- som nirings- och utbildningspolitik. Vad som ir viktigt for
regionens utveckling framgér av Regional utvecklingsplan for Stockholmsre-
gionen (RUFS 2010). I flera av de dtaganden i RUFS 2010, som vi anser
har koppling till Socialfondens insatsomriden (bilaga I), nimns behov
av samordning och samverkan. Dirfor vore det virdefullt f6r regional ut-
veckling att lira mer om samverkan. Samverkan viger dven tungt i Social-
fondsprogrammet. Dir finns samverkan som ett av fyra programkriterier
som ska stirka projektens mojligheter att uppna mervirde. I programmets
kapitel 4 och en sirskild bilaga (se vir bilaga 2) utvecklas synen pa samver-
kan inom Socialfonden. Dir framgar bl.a. att:

* Arbete i partnerskap ses som en grundliggande forutsittning for
genomforande av strukturfondsprogrammen under 2007-2013.

* Som partnerskap riknas flera olika arbetsformer mellan for projekt-
verksamheten berdrda intressenter.

* Tanken ir att de aktorer som beddéms vara av betydelse for att defi-
niera och arbeta med projektets problem- och behovsbild bér sam-
verka. Samverkan som arbetsmodell kan 6ppna f6r 16sningar som
annars inte kommit till stand.

* Partnerskapet ir ett gemensamt dtagande som bygger pa gemen-
samma krafter, dmsesidigt fortroende och vilja till att ta egna initia-
tiv samt dppenhet for andras initiativ.

* Ett framgangsrikt partnerskap bygger pa en sammansittning av ak-
torer med mandat frin offentliga, privata och ideella organisationer.



* Uppgiften ir att utveckla och testa metoder pa kort sikt, samt bidra
till att reformera verksamhetens innehall och utférande pé lingre sikt.

I den regionala planen f6r Socialfonden i Stockholm' framhivs stora stra-
tegiska projekt som 6nskvirda. I beskrivningen av dessa lingsiktiga och
strategiska satsningar framgar att privat, offentlig och frivillig sektor bér
identifiera och analysera ett problemomrade for att sedan gemensamt ge-
nomfora projekt som ska finna nya l6sningar. Storleken pa projekten ska
underlitta savil samverkan som mgjligheten till samlad utvirdering och
att paverka system och strukturer®.

Ordférande i partnerskapet, Erik Langby, skriver pA Kommunf6rbun-
dets hemsida (www.ksl.se) att "Grundstommen i dessa utvecklingsprojekr ir
att lata Socialfondsmedlen majliggora, utveckla och forfina samarbetsformer
och arbetsmetoder over administrativa och organisatoriska griinser”.

Detta leder oss fram till syftet med studien. Vi vill bidra till en férdju-
pad kunskap om samverkan och lira mer om vilka utmaningar som ir
forknippade med samverkan som fenomen genom tvd dvergripande fra-
gestillningar:

* Vilken betydelse har samverkan for projektets resultat och effekter?

* Vilka hinder respektive framgingsfaktorer fér samverkan kan vi se?

! Socialfonden 2007.

% Det ir inte sjilvklart vad som menas med “stora strategiska projekt”. Varken partnerskapet eller vi
har definierat vad som avses. Ar det t.ex. budgetens storlek, antalet deltagare eller samverkansaktérer,
eller kanske aktérernas mandat som vigs in? Till problematiken hér att i PO 2 har i princip alla projeke
som uppfyllt grundkraven beviljats medel. Men vi har riknat ut att av beviljade projekt 2008-2011
ir det genomsnittliga kompetensutvecklingsprojektet i Stockholmsregionen fyra ginger storre dn i
dvriga landet. Motsvarande fér projekt som motverkar utanférskap ir tvé—tre ganger storre. Vi har hir
utgtt frén att de Stockholms-projekt som beviljats medel uppfyller prioriteringsgrunden och dirmed
dr "stora och strategiska”.



10



KAPITEL 2.
STUDIENS UPPLAGG

Urvalsprocess

Uppdraget for studien gavs till processtodet for strategisk paverkan och
lirande (SPel) som inom sitt ansvarsomride kan gora avgrinsade studier
som kan anvindas for strategisk paverkan eller for att stimulera regionala
larprocesser. En forsta avgrinsning av studien var att fokusera pd samver-
kan. Valet av samverkan tog sin grund i pa vilket sitt Socialfonden kan
bidra i det regionala utvecklingsarbetet. SPeL gjorde tillsammans med
ESF-radet ett antagande om att Socialfonden utgér en unik arena f6r sam-
verkan 6ver politikomraden, i synnerhet mellan arbetsmarknadspolitik,
niringspolitik och utbildningspolitik enligt Figur 2. Denna figur har vuxit
fram, testats och vunnit gehor i flera regionala sammanhang och visar det
vi kallar treklovern med de tre politikomraden som dr mest aktuella for
ESF-projekt. Det bygger pé att ett arbete f6r regional utveckling innefattar
en utmaning i att samordna flera olika politikomriden dir mandatet oftast
ligger pa en annan niva 4n just den regionala.

Arbets-

marknad Utbildning

Samverkan
i ESF-projekt

Figur 2. Den s.k. treklvern som illustrerar hur Social-
fonden utgor en unik mojlighet till samverkan mellan
tre politikomraden.

Med mandat menar vi hir ”politik, peng och praktik”, dvs. var den politiska
styrningen finns, var medel for att stimulera utveckling av politikomradet
formedlas och var praktisk verksamhet bedrivs for att uppna politikens mal.

I arbetsmarknadsfrigor ligger mandatet tungt pa nationell nivd genom
Arbetsformedlingen dir mojligheten att forindra myndighetens arbets-
sitt ligger pa regeringen via regleringsbrev. Men Arbetsformedlingen finns
dven representerade med praktik i varje lokalt arbetsmarknadsomrade. P4
lokal niva finns dven socialférvaltningar och i vissa kommuner arbetsmark-

11



12

nadsenheter som pé olika sitt forsoker fa fler anstillningsbara och i syssel-
sittning. P4 den regionala nivan finns frimst Linsstyrelsens integrations-
uppdrag, vilket i helheten ir ett relativt litet inflytande.

Med niringspolitik avser vi en avgrinsad del av denna, nimligen kom-
petensforsorjning. Det kan dels handla om arbetsgivarnas sitt att utveck-
la personalens kompetens och arbetsformer, men ocksa hur de tar emot
arbetslosa for praktik, utbildning och eventuell anstillning. Mandatet i
ndringspolitiken som vi avser i denna rapport ligger dirmed tydligt pa
lokal niva, pa de specifika arbetsplatserna. Ett visst mandat ligger dven pé
nationell nivd genom sirskilda satsningar och program sisom Omvard-
nadslyftet fér dldreomsorgen. Den regionala nivin kan ha samordnande
funktioner som t.ex. kompetensplattformar eller genom att skapa interme-
didrfunktioner sisom sirskilda FoU-milj6er.

Nir det giller utbildningspolitiken 4r mandatet tydligt delat mellan na-
tionell niva i form av universitet, hogskolor och Yrkeshogskolan, samt den
lokala nivin i form av grundskola, gymnasium och vuxenutbildning. Kom-
munerna har ocksi méjlighet att via uppdragsutbildningar och ansékan om
Yh-utbildningar méta féretagens behov av arbetskraft och kompetensut-
veckling. Regionen har inget eget mandat i frigan. Diremot finns hdgsko-
lorna som regionala aktérer med uppdrag att interagera med det omgivande
samhillet. Kontentan blir dock att det regionala mandatet ir svagt.

Sammantaget ger detta bilden att mandatet pa regional niva generellt 4r
svagt och att regional utveckling inte bara frimjas av samverkan utan att
samverkan ir en nodvindighet for att komma framat. Det handlar om sam-
verkan mellan nationell och lokal niva, men ocksa samverkan mellan po-
littkomraden. Det finns t.ex. ett vilkint glapp mellan utbildningssystemet
och arbetslivet som behéver minskas. Strukturomvandling pagér stindigt
i arbetslivet vilket stiller nya krav pd kompetenser. Det finns ménniskor i
utanforskap som genom motiverande och kompetenshéjande insatser kan
nirma sig arbetsmarknaden. Detta 4r uppgifter som 4r svéra att 16sa inom
ett enskilt politikomrade.

Antagandet om treklévern och mandatnivéer stimdes av med ESF-radet
och fann st6d dven dir. Nista steg var da att bedoma vilka projekt som bist
uppfyllde denna syn pa samverkan. En sirskild guide for att podngsitta
projekten togs fram (se bilaga 3). Med denna guide som grund gick ESF-
personal och processtdd igenom samtliga avslutade och pagaende projekt.
P4 detta sitt fick vi fram en rankinglista. De projekt som hamnade hogst
var de som vi bedomde kunde vara mest intressanta ur ett samverkans- och
regionalt utvecklingsperspektiv. Vi vill poingtera att bedomningen inze
gillde huruvida projekten var lyckade eller e;j.

Med rankinglistan som grund studerades forutsittningarna for att bilda



kluster av projekt med liknande inriktning. Anledningen till att skapa si-
dana kluster var dels att analysen blir enklare och ger mer intressanta resul-
tat om datainsamlingen gors inom ett tema, dels att fa tydligare mottagare
av studiens resultat.

For PO 1-projekten visade det sig att fyra projekt som arbetade med
kompetensutveckling inom ildreomsorgen hamnade hogt pa listan. Det
var svart att hitta andra projekt som kunde sigas ha nagot gemensamt i
den &vre delen av rankinglistan. En stor del av ESF-medlen har dessutom
gatt till dessa projekt varfor det var naturligt att dldreomsorg fick utgéra
ett kluster.

Inom PO 2 var valet inte lika sjdlvklart. Det fanns tva tydliga kandidater —
ungdomsprojekt eller projekt fér nyanlinda. Valet f6ll dir pa ungdomspro-
jekt med motiveringen att fragan var snippet mer aktuell i samhillsdebatten.

Hur vi har arbetat med projekten

Detta uppdrag ir inte en utvirdering. Vi har inga ambitioner att virdera
de enskilda projekten utan vart uppdrag ir att genomféra en studie som
kan anvindas for strategisk paverkan. Givet uppdraget si gors vissa over-
gripande bedémningar av en liten del av projektens mal, nimligen vilken
samverkan de skulle utveckla som kan leva vidare efter projektet. Upp-
draget handlar om att studera och férdjupa kunskapen om pi vilket sitt
samverkan péverkar att projekten uppnér resultat och effekter samt vilka
hinder och framgangsfaktorer som finns f6r denna samverkan.

Studien ir kvalitativ vilket innebir att validitet® och reliabilitet* i stor
utstrickning ir beroende av hur vi samlat in och bearbetat data.

Nir vi lagt upp studien har vi utgatt fran forskning och tidigare studier
kring samverkan. Vi har ocksa tillsatt en expertgrupp’ for varje kluster
som hjilpt oss att bidra med kunskap som behovs for att kunna genom-
fora denna studie. Vi har fatt hjilp med att lista viktiga utmaningar och
utvecklingsomraden inom respektive kluster, identifiera vad som kan vara
de storsta svarigheterna som projekten behover hantera for att lyckas bidra
med nya l8sningar pa problemet samt identifiera vilka organisationer det
dr nodvindigt att samverka med for att paverka problemet och vad sam-
verkan behover leda till. Det 4r utifran detta material vi har byggt upp vara
fraigeomraden och vart analytiska ramverk.

® Validitet kan generellt sigas innebira att man verkligen miter det man vill mita.

# Reliabilitet anger tillférlitligheten i mitningen.

> Expertgruppen for unga representerades av Lidija Kolouh, Temagruppen Unga i arbetslivet, Sven
Sundin, Skolverket samt Emily Svird, Arbetsformedlingen. Expertgruppen fér kompetensutveckling
i dldreomsorgen representerades av Anne-Marie Johansson Hernander KSL, Susanne Bali Kommunal
och Kjerstin Larsson Regionforbundet Orebro med forskningsbakgrund inom ildreomsorg
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Det empiriska materialet har vi samlat genom att lisa ansékningar,
delrapporter, slutrapporter och i forekommande fall dven utvirderingar.
Vi har ocksi genomfort 23 intervjuer och haft ett analysseminarium till-
sammans med representanter fran alla projekt. Urvalet av respondenter
gjordes genom att vi bérjade med att intervjua projektledarna och sedan
bad vi dem att utse tvd personer att intervjua som har en nira anknyt-
ning till projektet och som har majlighet att paverka projektens resultat.
Eftersom urvalet av respondenter innebar att Arbetsférmedlingen blev un-
derrepresenterat nir det gillde intervjuer i de projekt som riktar sig till
unga valde vi att komplettera dataunderlaget med ytterligare tva inter-
vjuer med anstillda pa Arbetsformedlingen. Detta ger oss bittre forutsitt-
ningar att se pa problemen utifran flera synvinklar (s.k. killtriangulering).
Intervjuerna har genomférts som telefonintervjuer. De har inte spelats in
utan intervjuaren har antecknat svaren pa datorn. Det 4r ocksa dirfér som
vi inte har négra citat frin intervjuerna i var text. Intervjuerna har varit
semistrukturerade vilket innebir att frigorna ger méjlighet till ppna svar
och stérre mojlighet f6r respondenten att sidga sin asikt om samma frigor.
Mot slutet har vi haft ytterligare ett mote med respektive expertgrupp som
syftade till att diskutera preliminira iakttagelser frin studien for att for-
djupa kunskapen. Samtliga moten har dokumenterats.

Var analysmodell

I sévil intervjuer som seminariet med projekten har vi anvint oss av Da-
nermarks faktorer for framgingsrik samverkan (bilaga 4). Utifrin den
stillde vi fragor om projektens initiering, styrning, struktur, samsyn och
hallbarhet. Infér seminariet bearbetade vi Danermarks faktorer till en for-
enklad tabell (Tabell 1) som ocksa dr var analysmodell.

Studiens avgransningar och brister

Vi har redan nimnt ett antal avgrinsningar sisom att detta inte 4r en ut-
virdering utan en studie f6r kunskap och paverkan, att det ar samverkans
betydelse for resultat och effekter snarare an malen i sig som star i fokus,
att vi har valt bort cirka 90 % av projekten i regionen enligt en sirskild
bedémning om samverkan mellan politikomriden, samt att vi intervjuat
max tre personer per projekt. I vart urval utgick vi dven fran att projekten
skulle vara minst pa andra halvan av sitt genomférande for att ha nagra
erfarenheter att bjuda pa.

En svaghet ir just att vi har studerat en tiondel av alla projeke i regio-
nen och att vi bara pratat med tre representanter per projekt. Det medfér
att vi kan fi indikationer och intressanta exempel, men vi kan inte sikert



siga nagot om hur samverkan ser ut generellt i regionens projekt, eller om
hur partnerskapets prioriteringsgrunder har fungerat. Vart urvalskriterium
med aktorer frin de tre politikomradena styrde vilka projekt det bildades
kluster kring. I praktiken innebar det att storre projekt prioriterades pa
bekostnad av mindre projekt som arbetat med t.ex. diskrimineringsfragor.

Tabell 1. Var analysmodell bearbetad fran Danermark (2009).

Samverkansdimension Faktorer for ”framgangsrik samverkan” enligt
forskning

Styrning Forankra projektet pa alla nivaer

Klargor beslutsmandat

Identifiera motstridiga regler/verksamhetsmal
Aterfor I6pande resultat till politisk/administrativ

ledning

Struktur Formulera gemensamma mal

Teckna avtal och utse samordnare

Tydliggor roller och arbetsfordelning
Identifiera hindrande resursfloden

Skapa incitament att samverka

Definiera framgang/problem i samverkan
Skapa métesplatser och 6vergripande méten

Planera for langsiktighet

Samsyn

Tydliggor syn pa samverkansobjektet
e Informera vad parterna kan bidra med och inte
e Utveckla samverkanskompetens

Under arbetet med rapporten har vi sett att det finns risk for missuppfatt-
ning kring rapportens inriktning. Vi vill darfér betona att vi har bortser fran
individeffekterna. Anledningen till detta &r att det dr allmant kant att de flesta
projekt nar bra resultat under projekttiden — det &r inte dar problemet ligger.
Svagheten ar istdllet vad som blir kvar ndr projektmedlen forsvunnit®. Darfor
har vi satt fokus pa och analyserat det som i ansokningarna gatt att utldsa som
projektens overgripande samverkansmal efter projekttiden. Konsekvensen av
det kan bli att rapporten uppfattas som negativ och att effekter helt saknas,
vilket vi inte havdar.

¢ En bedémning i rapporten Temporira organisationer for permanenta problem (Jensen & Trigardh,
2012) pekar pa att 90-95 procent av tid, pengar, kompetens och uppmirksamhet liggs pa att uppna
projektmalet medan 5-10 procent liggs pa hur projektets erfarenheter ska tas tillvara.
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KAPITEL 3.
TEORI OM SAMVERKAN

Forskning och studier om samverkan och hallbarhet

Vi kan konstatera att det inte finns sirskilt mycket forskning kring sam-
verkan och det rader ocksd brist pd andra studier i detta omrade. En del
studier dr ocksa mycket specifika kring samverkan mellan utpekade aktorer
i en sirskild fraga. Trots det har vi hittat en del forskning och studier som
ger oss vigledning i vad det 4r som generellt paverkar hur framgangsrik
samverkan ir.

Danermark har i flera studier och bdcker” ringat in viktiga faktorer
som paverkar samverkan. Reinholdt® har behandlat begreppet i sin studie
Jamforande utvirdering av Botkyrkas, Huddinges och Sédertiljes samord-
ningsférbund; férutsittningar, samarbetsprocesser och utfall i samverkan
medan Jensen och Trigardh? nyligen har skrivit en rapport om ungdoms-
projekt for Temagruppen Unga som bland annat handlar om samverkan.
Fridolf' har skrivit en rad rapporter om samverkan for att skapa bittre
forutsittningar for att minniskor i utanforskap effektivt ska fi det stod
som individen behéver. Brulin och Svensson'' beskriver olika samverkans-
former och viktiga forutsittningar for hallbar samverkan i sin bok Att dga,
styra och utvirdera stora projekt.

Definition av samverkan

Samverkan ir ett mycket allmint anvint begrepp dir de allra flesta har en
grundliggande forstaelse for vad det handlar om. Men det 4r uppenbart att
det finns samverkan med olika djup. Vi vill darfor borja med att redovisa tvd
forsok till definition av samverkan. Danermark'? definierar samverkan som:

“medvetna mdilinriktade handlingar som utfors tillsammans med andra i en

klart avgriinsad grupp avseende ett definierat problem och syfte’.

7 Danermark, 2003, 2004, 2009
8 Reinholdt, 2009

?Jensen & Trigardh, 2012

19 Fridolf, 2004

"' Brulin & Svensson, 2011
2Danermark, 2003
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Integreringen'’ ska alltsd besta av gemensam handling som inte r slump-
missig utan medveten. Handlingen ska utga frin ett identifierat problem-
omrade for vilket man satt ett gemensamt mdl och har utpekat personer som
ska genomfora handlingarna. Dessa personer har ett gemensamt ansvar f6r
genomférandet och uppfyllandet av milet.

En annan definition, ursprungligen skapad av Boklund'®, pekar ut sam-
verkan som en process dir:

“ndgon eller négra tillfor sina specifika resurser, kompetenser ochleller kunska-
per till en uppgift som man gemensamt bar att utfora.”

Definitionen ar snarlik, men sitter mer fokus pé att det 4r en process sna-
rare 4n enskilda handlingar, samt att det ir olika kompetenser och inte bara
arbetstid som tillfors for att kunna genomféra processen.

Definitionerna ovan ir overgripande dir “samverkan” anvinds som ett
samlande begrepp (si som vi anvinder begreppet i denna rapport) for alla
former av samarbete, samverkan, samordning oavsett hur integrerad den ir
och hur den organiseras. Men det finns ocksa forsok till indelningar av denna
integrering i olika nivaer eller djup. Vi redovisar hir tvi som 4r vanligt citera-
de. Fridolf" utgar fran samarbetets karaktir och grad av integrering (Figur 3).

. Samexistens — parallellt utan att komma ndra andra
r “ verksamheter — ett organisatoriskt fenomen
Samverkan — att verka samman parallellt —
ett organisatoriskt fenomen
Samordning — att ordna samman personal, politik eller
resurser (viss Overlappning) — ett organisatoriskt fenomen

Samarbete — att arbeta tillsammans vilket gor att varde-
ringar och normer dndras (6verlappningen har 6kat)
— ett organisatoriskt fenomen och medmanskligt fenomen

. Samsyn- inne i varandras sfarer — ett medmanskligt fenomen

Figur 3. Illustration av hur samarbetet kan ha olika karaktar och hur aktérerna integreras
enligt Fridolf.

T dessa sammanhang talar man ibland om integrering av verksamheter for att undvika forvirring da
ordet samverkan kan anvindas bide som allmint begrepp och en sirskild nivé av verksamhetsintegrering.
1“Boklund, 1995

"> Fridolf, 2004



Reinholdt' har definierat begreppen utifrin handliggares samarbete, le-
darnas samverkan respektive en finansiell samordning enligt:

Samarbete: Med samarbete menas det arbete som sker gemensamt mellan
handliggare som maoter medborgaren, exempelvis vid kartliggning av indivi-
dens samlade behov. Vidare avses insatser planeras tillsammans si att de koor-
dineras riitt i tid. Det kan innebira att vissa insatser gors parallellt istéillet for
i serie. Insatser planeras utifrin behov och inte utifrin de mal som géiller for
respektive myndighet.

Samverkan: Fir att underlitta samarbete behévs en samverkan mellan myn-
digheter pd organisatorisk nivd, en samverkan som undanrdjer hinder for sam-
arbetet. Det kan vara att stimulera de personer som bedriver samarbete genom
olika incitament. Det handlar ocksd om att god kinnedom om respektive myn-
dighets uppdrag och forutsittningar for samarbete. Ett ledarskap som kan ta
hinsyn till béde den egna myndighetens uppdrag och de gemensamma behoven
dr avgorande for denna samverkan.

Samordning: I den finansiella samordningen Gr det individens behov och
sambillets krav som styr resurstilldelningen. Verksambhetens uppgift ir att be-
doma hur de gemensamma insatserna gor bist nytta for individen och sambiil-
let och for att fordela resurserna till de insatser som frimjar samarbete.

Varfor samverka?'”

Offentlig forvaltning har allt mer sektoriserats eftersom kravet pa specia-
listkompetenser 6kar i respektive myndighet. Specialiseringen ir i sig inte
nigot negativt eftersom avancerad kunskap syftar till att ge bittre service
till medborgarna men ofta pé bekostnad av en helhetssyn pa brukaren.
Om brukaren ir i eller upplever sig vara i ett utanforskap krivs ofta los-
ningar over flera myndighetsgrinser, men specialiseringen riskerar att leda
till revirtinkande som innebir att personal i de olika myndigheterna har
svart att se hur det egna arbetet hinger ihop med andras insatser. Man kan
siga att specialisering och sektorisering bade innebir ett 6kat oberoende
mellan myndigheter och ett 6kat dmsesidigt beroende. For att effektivare
utnyttja de resurser och kompetenser som finns och for att kunna ge ser-
vice av god kvalitet krivs samverkan.

!¢ Reinholdt, 2009
17 Jensen & Trigirdh, 2012
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Hinder och framgangsfaktorer for samverkan'®

Ett problem for framgangsrik samverkan ir att utvecklingen av olika sam-
verkansmodeller ofta provas i tillfillig projektform. Det innebir att dven
om resultaten i projekten ir framgangsrika si paverkar de sillan den regul-
jara verksamheten. Till detta aterkommer vi i avsnitt Hallbar samverkan.
Utdver att myndigheters specialisering kan leda till brist pa helhetssyn och
avsaknad av samverkan sé vet vi att det finns viktiga faktorer som paverkar
hur framgangsrikt samverkansarbetet blir.

Mainga ginger utgir samverkanstanken fran den egna myndighetens
behov och inte brukarens behov av att olika aktorer samverkar. Detta kan
bero pd att de samverkande organisationerna har olika mal med samverkan
och att det rader en bristande flexibilitet inom och mellan de olika orga-
nisationerna. Dessutom #r det vanligt att samverkan utgar fran personliga
relationer snarare 4n tydliga organisatoriska strukturer for samverkan och
det kan ridda en okunskap om varandras verksamheter. Samverkan kan
ocksa hindras av lagar, regler och styrsystem men dven olika organisations-
kulturer och kunskapstraditioner. Ekonomiska orsaker kan ocksd utgéra
hinder for samverkan. For en framgingsrik samverkan ar det viktigt att
dessa olika hinder kan identifieras, diskuteras och hanteras.

Samverkan utvecklas bist di aktorerna anser att de har en jimbordig still-
ning. Om nigon part anser sig ha tolkningsféretride, bittre kunskap och
en mer utvecklad férestillning om individen och dennes problem finns risk
att det uppkommer en maktforskjutning mellan aktdrerna. Detta kan i sin
tur leda till att den andre aktoren tar 6ver den bild som aktdren med tolk-
ningsforetride har istillet for att nya arbetssitt i samverkan utvecklas. En
firsk avhandling som studerar ett projeke i ungdomsvarden' visar at istéllet
for forbattrat samarbete medforde projektet en mellanorganisatorisk kamp.
Kampen fordes mellan deltagande organisationer och interpersonella kon-
flikter uppstod mellan olika yrkeskategorier, ungdomar och forildrar.

Viktiga faktorer for en framgangsrik samverkan ir att det finns red-
skap for styrning, struktur och samsyn. Med styrning menas till exempel att
det krivs engagemang och styrning pa samtliga ledningsnivier. Ledningen
miste bland annat legitimera den samverkan som ska ske pé ligre nivier
och efterfriga hur arbetet utvecklas. Det krivs ocksd en gemensam malbild
som ir verordnad den egna organisationens mal, samt att aktdrerna har
en 16pande diskussion om vad en lyckad samverkan 4r med utgangspunke
i systematiska uppfoljningar av arbetet.

'8 Detta avsnitt bygger, dir inte annat anges, pi Danermark, 2004, Danermark, 2009, Jensen & Tri-
gardh, 2012, Josefsson, 2007, Reinholdt, 2009.
19 Basic, 2012



Struktur innebir att det 4r viktigt att man gemensamt identifierar mal-
grupper och problemomriden, vilken roll de olika aktorerna har, att man
har tydliga rutiner for samverkan samt en nirhet mellan operativa och
strategiska parter. Viktiga verktyg for att kunna bygga en struktur f6r sam-
verkan ir t.ex. att det finns avtal mellan samverkande verksamheter kring
mal, ansvar och uppf6ljning, att det finns rikdlinjer kopplat till de olika
rollerna och handlingsplaner for det konkreta arbetet. Aven samordnings-
funktioner kan behévas dir samordnaren har mandat fran de olika akto-
rerna. Vidare idr det viktigt att de som samverkar har den kompetens som
krivs for att t.ex. forsta sin roll samt kunna arbeta med mal, metoder och
uppf6ljning. For att kunna utveckla samverkan krivs sektorsovergripande
moten dir alla som berors deltar och att métena dokumenteras.

Att det finns samsyn framhills som en tredje viktig punkt och betyder
bland annat att de berdrda aktérerna har kunskap om varandras verksam-
heter och har en samsyn kring sjilva problemet. Det krivs ocksé ett kon-
tinuerligt och aktivt arbete med samsynsfragor, en 6ppen och prestigelos
kommunikation, en medvetenhet om att samverkan leder till konflikter,
samt en férmaga att hantera dem. I kommunikationen i4r det betydelse-
fullt att aktorerna har gemensamma begrepp och en samstimmig syn pa
arbetet. Samsynen maste omfatta alla nivder, dven ledningsnivan, och det
miste vara tydligt att ledningen ger st6d och mandat till samverkansarbe-
tet. Att kontinuerligt arbeta med metodutveckling 4r en nédvindig del i
en strategi for samverkan.

Ytterligare en viktig aspekt som framhalls 4r att samordnaren mellan de
olika aktorerna som ska samverka har en nyckelroll. Han/hon ska kunna
réra sig pd alla plan, prata allas sprak och driva ett systematiske arbete.

Att folja upp och utvirdera arbetet ér viktigt for att samverkan ska ut-
vecklas. Det dr ledningens ansvar att efterfraga detta och uppféljningen
bor vara gemensam for de samverkande aktdrerna vilket forutsitter ate de
olika aktorerna systematiskt dokumenterar hur de arbetar med samverkan.

Individuella drivkrafter for samverkan

Vi kommer i studien ocksd anvinda oss av begreppet KASAM (Kinsla
av sammanhang). Begreppet introducerades av Aaron Antonovsky® och
utgick frin en studie av judiska kvinnor som 6verlevt tiden i koncentra-
tionsldger och trots de svira umbiranden som det innebar var vid god
hilsa. Han undrade vad detta kom sig och kom fram till att hur en individ
uppfattar situationens begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet till
stor del avgdr hur man péverkas av den.

2 Antonovsky, 1991
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Begriplighet 4r den kognitiva komponenten som avser i vilken utstrick-
ning individer upplever inre och yttre intryck som begripliga, information
som strukturerad och sammanhingande, inte som kaotisk och oférklarlig.
Hanterbarhet avser den subjektiva upplevelsen av att ha eller sakna till-
rickliga resurser for att kunna méta de krav som stills i olika situationer i
livet, savil vardagliga som extrema. Dessa resurser kan vara bide egna och
andras, som individen far fran sin omgivning. Meningsfullhet dr mer kiins-
lobetonad dn kognitiv och syftar pd i vilken utstrickning individen kidnner
att livet har en kinslomissig innebérd. Det handlar om upplevelsen av
engagemang och utmaning vird fysisk och kinslomissig investering.

KASAM har tillimpats pa savil familjeliv som arbetsliv och de tre fak-
torerna ovan har delvis omarbetats for att passa i olika ssmmanhang. Vi ir
frimst intresserade av det arbete som gjorts vad giller ledarskap di vi hir
ser en koppling till samverkan. Hult & Waad menar att man som ledare
behéver arbeta med begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet i en
strvan att f en fungerande verksamhet med medarbetare som mir bra.

En jimforelse mellan Danermarks och Hult & Waads* begreppsap-
parat ger ingen omedelbar korrelation. Men i Tabell 2 har vi omf6rdelat
Danermarks faktorer f6r framgangsrik samverkan sa som vi ser att de ska-
par mening inom ramen f6r KASAM. Begripligheten innebir att regel-
verk, information och agerande som man méter hinger ihop i en helhet.
Hanterbarheten kan motsvara att det finns arbetssitt och resurser for att
en individ ska kunna méta de nya krav som finns for samverkan. Slutligen
ar meningsfullheten den férankring som goér att man gér samverkansidén
till sin och att de minskliga (kinslomissiga) relationerna méste fungera
mellan samverkansparterna.

Tabell 2. Sambandet mellan Antonovskys tre faktorer for “kansla av sammanhang”
(KASAM) och Danermarks rubriker for framgangsrik samverkan (se bilaga 4).

KASAM-faktor Begriplighet Hanterbarhet Meningsfullhet
Samverkansfaktor Regelverk Resurser Synsatt
Malformulering  Organisation Forankring

Kommunikation
Dokumentation
Kunskap

21 Hult & Waad, 2004



Hallbar samverkan??

Som vi redan nimnt sker utveckling av samverkansmodeller ofta i form
av projekt. Detta dr en organisationsform som blivit allt vanligare och
som ofta utgdr frin att ett problem har uppstitt som maste l6sas och dar
16sningen inte riktigt passar in i ordinarie organisationsstruktur. Det kan
handla om att den reguljira verksamheten inte ir mogen att ta till sig en
forandring eller att det dr kostsamt att gora forandringen och att man dir-
for soker externa medel for att genomfora den forindring som var tinke.

Ibland kan projekten vara just samverkansprojekt men de kan givetvis
ocksd vara forindringsprojekt eller forsoksprojekt. Nir det handlar om pro-
jekt som finansieras av Socialfonden sa forvintas att de projektresultat som
genereras ska bidra in i den reguljira verksamheten. Som vi ska se senare i
detta kapitel 4r det for dessa projekt extra viktigt att bygga en projektstruk-
tur som bygger pd ett samspel mellan reguljir verksamhet och projektet.

Projeke forvintas ocksa pa ett eller annat sitt bidra med nigot nyte. Nr
det giller samverkansprojekt handlar det ofta om nya former fér samver-
kan men samverkan kan krivas dven i t.ex. utvecklingsprojekt for att skapa
innovation. Oavsett syfte innebir samverkan att antalet aktdrer blir fler
vilket i sig 6kar komplexiteten i arbetet.

Men att implementera projektresultat ar alltsa svart. Det beror pd att pro-
jekt och reguljar verksamhet bygger pé olika verksamhetslogiker (Tabell 3).

Tabell 3. Olika logiker i tempordra och permanenta organisationer”’.

Temporar Permanent

samverkanslogik hierarkisk logik
Verksamheten Skapas under genom- Bedrivs i enlighet med

forandet faststdllda rutiner
Organisatoriska Natverk — avtal och Hierarkisk — ”linjen
relationer Overenskommelser galler”

Styrning och implemen- Samrad och konsensus,  Folja regler och direktiv,
tering oOvertalning auktoritet

I projekt arbetar man handlingsinriktat medan den reguljira verksamheten
sannolikt 4r mer institutionaliserad och svar att forindra. Det ir en up-
penbar risk att projektet pd alla méjliga sitt skiljs fran linjeorganisationen.
Nir sedan resultaten och erfarenheterna ska tas till vara saknas intresse for
detta i den reguljira verksamheten som har tolkningsféretride och det lig-

?2 Detta avsnitt bygger, dir inte annat anges, pa Jensen & Trigardh, 2012, Brulin & Svensson, 2011.
* Tabellen dr himtad frin rapporten Temporira organisationer fr permanenta problem, 2012, sid 31.
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ger pa projektet att bevisa att resultaten ir virda att tas om hand. I den
reguljira verksamheten finns kunskap och erfarenhet som uppritthaller
radande forstaelseformer och dirfor kan det vara svart att lyckas med att
byta erfarenheter och skapa lirande mellan projeke och reguljir verksamhet.
Om projektet dessutom har utvecklat nya arbetsformer som innebir kost-
nadsokningar dr det dnnu svarare att genomféra foérindringar. Inte ens da
projekten via olika socioekonomiska berikningar argumenterar for att de
nya arbetssitten ir effektivare mirks nagon markant vilja att implementera.

Viktiga forutsittningar for héllbar samverkan handlar om att huvud-
minnen visar engagemang och utser en styrgrupp som har mandat att
styra projektet och ta tillvara pa de resultat som genereras. Forskning visar
att den vanligaste forklaringen till bristen pa hallbarhet handlar om att
det aktiva dgarskapet saknas och att styrningen ir oprofessionell?®. Stu-
dier visar att om det ska vara majligt att mer effekeivt kunna ta tillvara
pa projektresultat maste projekten redan fran start visa att det man vill
utveckla ska vara implementeringsvinligt, dvs. det ska gi att integrera i
ordinarie verksamhet bade organisatoriskt och finansiellt. Dessutom miste
projekten bedrivas i nira samverkan med den reguljira verksamheten sa att
lirande kan delas mellan de olika organisationsformerna.

Vi vill hir sammanfatta och tolka valda delar av rapporten Zemporira
organisationer for permanenta problem™, som pa ett pedagogiskt sitt visar
varfor liknande projekt dterkommer och varfér de sillan blir reguljir verk-
samhet. Studien bygger pa projekt som ska fa unga i arbete eller studier,
men vi ser dven likheter med brist pa medel for att kunna genomféra kom-
petensutveckling i dldreomsorgen med egna medel.

*  Det finns skil for att sirkoppla projekt frin den regquljira verksambeten. Dessa

Gr att man genom projekt politiskt signalerar att man fokuserar pd en friga,
att projekt dr enklare att avgrinsa med tydliga mal som gir att utviirdera,
samt att sirkopplingen skapar andra majligheter till innovation. Men denna
sirkoppling fir tre allvarliga konsekvenser. 1) Projektpersonal och linjeorga-
nisation skapar olika identiteter som stir for fornyelse respektive tradition 2)
Dessa tvi personalkategorier arbetar i parallella spar istillet for att prova och
lira tillsammans 3)Utviirderingarna fokuserar pa projekten som isolerad fo-
reteelse istillet for vad linjeorganisationen lir av projektet och hur det bidrar
till fornyelse.

o Ett "problem” kring implementering ir att projekten, genom avlastning av den

reguljira verksambeten, tillfor tillrickligt stort viirde for samverkansparterna.
Det finns alltsi inga drivkrafter att implementera nigot si linge det finns
tillging till nya projektmedel.

% Brulin & Svensson, 2011
» Jensen & Trigirdh, 2012



o Minga projekts verksambet har ett stort ekonomiskt glapp till den reguljiira verk-
sambeten. Projekten dr sillan riggade for art vara implementeringsvinliga uran
snarare for att fii si bra projekiresultar som majligt. Det dr orimligt att tro att alla
projekr med goda resultat ska leda till utokade budgetramar. Det verkligt inno-
vativa vore om projekten hittade smartare siitt att arbeta for samma budgetram.

o Som svar pd den ekonomiska problematiken har minga ungdomsprojekt ge-
nomfort sambillsekonomiska bokslut. De visar att projekten dr lonsamma for
sambiillet, men att en aktor tar investeringen och en annan tar emot de mins-
kande kostnaderna. Logiken med sambiillsekonomiska bokslut siiger att det dr
Just dérfor som samverkan dr viktig och att nir de ekonomiska flodena synlig-
go7s ur ett helhetsperspektiv si kan lingsiktig samverkan underlittas®. Inga av
projekten har dock kunnat visa att boksluten haft den effekten.

*  Det ir inte projektets resultat eller erfarenbeter i sig som leder till implemente-
ring. Det Gr snarare hur forutsittningarna for en fortlevnad ser ut i de berirda
organisationerna. Di mer medel sillan finns tillhands behover man istillet
arbeta med forankring for att klargora hindren eller frigetecknen for imple-
mentering si att de under projektets ging kan undanrojas.

*  De parter som deltar i budgetprocesser har starka sociala bindningar till den
verksambet som finns, men inte till projektet. Ny verksambet kan endast ras in
om den inte genererar hogre kostnader eller konkurrerar med nigon befintlig
verksambet. Der dr déirfor avgorande att skapa sociala bindningar dven till
projektet och att finga dessa aktorers vilja, kunnande och formdga atr ta rill-
vara erfarenheterna.

Om man samverkar kring annat an manniskor

Ovan har vi utgatt fran att samverkan sker kring en individ. Danermark?
menar att samverkan alltid handlar om att man samverkar om nigot, dvs.
att det finns ett objekt att samverka kring. Annars finns det ingen grund
for samverkan. I vart fall 4r utgangspunkten tva kluster av projekt dir
PO 2-projekten ir tydliga exempel pa samverkan kring individer medan
PO 1-projekten samverkar kring andra objekt.

Brulin och Svensson® menar att samverkan genom gemensam kunskaps-
bildning ir en viktig forutsittning for hallbar utveckling vilket i sin tur syf-
tar till att bidra till utveckling och innovation. Denna form av samverkan
kan genomforas genom nitverk, kluster eller innovationssystem exempelvis

%6 Denna typ av logik ér svar att dverfora pd dldreomsorgen dven om det till vissa delar kan argumen-
teras for att tex. ett vil fungerande system for kompetensutveckling pd arbetsplatsen kan leda till
minskad personalomsittning och sjukfrinvaro.Projektet Kravmirke yrkesroll, som ingar i studien, har
i tidigare projekt visat pa sidana resultat. Se Sivenstrand & Florén, 2011.

¥ Danermark, 2004

* Brulin & Svensson, 2011
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s.k. Triple Helix. Forskning visar att 4ven dessa former av samverkan har
brister som handlar om svagheter i styrningen t.ex. planering och urval av
projekt. Ett exempel pa detta ér att projekten anpassar sig till utlysningstex-
ter snarare n att de presenterar regionala behov eller djirva idéer.

Forskning visar att nitverk, kluster och innovationssystem kan bidra till
utveckling och konkurrenskraft men att satsningarna méste vara en del av
en pa flera nivier medveten och konsekvent innovationspolitik och utifrin
en realistisk idé som 4r genomf6rbar och som fir utvecklas vartefter. Det
senare innebir att nir aktdrerna efter hand bérjar forsta varandra sa leder
detta till gemensam handling och gemensamt kunskapsskapande.

Ett annat sdtt att samverka dr genom partnerskap som ofta sker mellan of-
fentlig och privat sektor. Forfattarna menar att offentlig sektor blivit allt mer
foretagslik samtidigt som man forvintar sig att foretagen tar ett allt storre
samhillsansvar. Det handlar om en slags gemensam styrning genom att ak-
torerna bygger gemensam kunskap. Komplexa och stora utmaningar sasom
arbetsmarknad, sociala fragor, miljé och stora investeringar kriver att of-
fentliga och privata akt6rer agerar gemensamt. Forskning visar att det finns
fordelar med samverkan genom partnerskap t.ex. genom att offentliga och
privata aktorer samagerar och tar gemensamma strategiska beslut. Men det
finns ocksa svagheter — att organiseringen ofta 4r tungrodd, att det 4r svért
att skapa delaktighet i beslutsprocesserna, att det strategiska och operativa
arbetet inte kopplas ihop och att 16sningarna sillan blir sirskilt innovativa.

Samverkan kan ocksd ske genom nitverk. Syftet for samverkan i nitverk
kan till exempel vara att man vill ldra av varandra, produktions- och perso-
nalsamverkan, stirka virdekedjan, forbittra kvaliteten. Det finns inte si
minga studier kring hinder och framgéingsfaktorer f6r samverkan i nitverk
men man har sett att for att ndtverken ska fungera krévs resurser, tid, tillit,
en gemensam problem- eller mélbild samt tillgang till externt st6d. Men nit-
verk riskerar att bli introverta och saknar det handlingsinriktade agerandet.

Sammantaget menar forfattarna att, oavsett vilken samverkansform man
viljer sa maste den leda till handling som varvas med kollegial och kritisk
granskning for att den ska vara hallbar. Ytterligare en viktig framgangsfaktor
ir att det finns en sammanhallande kraft, en s.k. intermediir som arbetar
for att den gemensamma kunskapsbildningen uppstir och omvandlas till
handling. Exempel péd intermediérer r institut, industriella utvecklingscen-
tra, kommunala lircentra, hogskolor och regionala FoU-enheter.



KAPITEL 4A.
UNGA

Hir redovisas de specifika resultat som kommit ut av klustret kring ungdomsprojekt

Om unga i utanforskap

Ungdomsarbetslosheten har 6kat i Sverige och uppgar nu till 138 000%.
Det dr en uppmirksammad friga och Europaparlamentet fastslog i juni
2010 att detta dr ett av EU:s mest allvarliga problem. I Europa 2020-stra-
tegin finns tilligg som tar upp den 6kande arbetslosheten.

Studier® visar att de unga som tvd ar efter avslutad gymnasieskola inte
gatt vidare till arbete eller studier far allt svarare att etablera sig. Denna
grupp av unga 6kar i bade Sverige och i Europa och sysslolosheten riskerar
att leda till sociala problem. De ungdomar som inte fullbordat sin gym-
nasieutbildning, s.k. drop-outs, 16per storst risk att hamna i utanférskap.
En av de viktigaste atgirderna anses vara att fa fler ungdomar att ga ut
gymnasiet med fullstindiga betyg genom att t.ex. erbjuda dem alternativa
undervisningsformer som far ta tid, 6ka kunskapen om hur arbetsmark-
naden ser ut och vilka yrken som finns, synliggora arbetslivet mer redan i
skolan och erbjuda ungdomar fler praktikplatser.

En stor andel av de unga som ir i utanforskap bor i ”sociala utanfor-
skapsomriden”. Ofta dr invandrare dverrepresenterade i denna grupp. Poj-
kar aterfinns i denna grupp i stdrre utstrickning 4n flickor och manga har
psykiska problem, dr missbrukare eller kriminella. Temagruppen Unga i
arbetslivet har i flera studier visat att problemen 6kar i gruppen av unga
som star langt ifran arbetsmarknaden.

Utmaningar framét for att bidra med I6sningar pa problemet finns dels i
skolan, dels pa arbetsmarknaden och dels i atgirder mot radande stuprors-
tinkande myndigheter emellan.

Ofta har ungdomar som hamnat i utanfoérskap daliga erfarenheter fran
skolan och saknar motivation att studera. Trots méinga bra insatser frin
skolan behover det frimjande arbetet forbittras i manga av landets skolor
for att forhindra avhopp t.ex. i form av bittre kunskap om hur man mo-

¥ Ungdomsarbetslshet bland ungdomar mellan 15-24 &r, september 2012. Det innebir att ungdomsar-
betslésheten uppgick till 22,2 procent. Killa; www.ekonomifakea.se.
3 Aslund, 2006
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tiverar till studier och om vilka hjilpmedel som finns tillgingliga for att
hjilpa barn och ungdomar med diagnoser. Lirare har ofta bristfillig kun-
skap om arbetsmarknaden och studie- och yrkesvigledarna och Arbets-
formedlingen har inte den dialog som skulle vara 6nskvirt. Niringslivet/
arbetslivet inklusive den ideella sektorn skulle behéva vara mer synligt i
skolan och det dr svart att hitta praktikplatser till prao och APU (arbets-
platstorlagd utbildning).

Det finns en ovilja hos arbetsgivare att ta in ungdomar som ofta har allt-
for hoga krav pa kompetens for att ungdomar utan arbetslivserfarenhet ska
kunna platsa. PA minga arbetsplatser som tar emot unga rader ofta brist pa
kunskap om hur man agerar om ungdomen har ndgon typ av problematik.

De myndigheter som pi olika sitt kan stddja dessa ungdomar arbetar
ofta i stuprér och ingen av myndigheterna har det 6vergripande ansvaret.
Det finns ocksd stuprér inom stupréren, t.ex. stadsdelar i Stockholm som
gor det svart att arbeta kring en ungdom eller i ett projekt. Kommunen
har ett informationsansvar upp till ungdomarna 4r 20 ar och ska erbjuda
nagon form av sysselsittning, men endast 40 procent av Sveriges kommu-
ner har en handlingsplan f6r detta uppdrag. En framgingsfaktor och en
fallgrop har visat sig vara i vilken utstrickning myndigheterna féljer upp
ungdomen nir han/hon gitt vidare till studier eller arbete.

Socialfonden och ungdomsprojekt’'

Av de ungdomar som beddms std lingt fran arbetsmarknaden nas knappt
20 000 unga®® av atgirder som ir delfinansierade av Socialfonden. I dags-
ldget motsvarar det mindre 4n 15 procent™.

Nir det giller alla de ungdomsprojekt som bland annat Socialfonden
finansierar ar hallbarheten en utmaning. Det tycks som projekten i stor
utstrickning har positiva effekter pd deltagarna®, i alla fall pd kort sike.
Totalt har hilften gitt vidare till studier eller arbete inom en sexméanaders-
period efter projektet. Men i vilken utstrickning som resultaten tas om
hand, implementeras och blir hallbara saknas det i stort kunskap om. Det
vi vet 4r att studien Kreativa projekt — kartliggning av projekt i program-
omrade 2% visar att 90 procent av de projekt som studerades hade en am-
bition att implementera resultat i reguljdra verksamheter. Vi vet ocksa att
resultaten frin de sju studerade projekten i Jensen & Trigardhs rapport™

3! Detta stycke bygger dir inte annat anges pa Bjorkstrom, 2012
3 Svenska ESF-radet, 2012

%20 000/138 000~15%

% Bjorkstrom, 2012

¥ ibid

% Jensen & Trigardh, 2012



inte finns kvar efter projekttiden annat dn i marginell omfattning.

Temagruppen Unga i arbetslivet har kartlagt de projekt som finns inom
programomride 2 och som har inriktning pa ungdomar. Syftet har varit
att kartligga vilka metoder man anvinder i projekten och vilka erfarenhe-
ter man har av det arbete som utfors inom ramen for projekten. Dessutom
har man kunnat identifiera hinder och problem for olika aktdrer i utveck-
lingsarbetet.

Sammantaget visar det sig att projekten priglas av samverkan mellan
olika akt6rer dir en kommun oftast 4r dgarorganisationen. Samverkan
sker mellan olika typer av organisationer — offentliga, privata och ideella.
Utbudet av arbetssitt 4r stort och det édr vanligt att man har flera olika
professioner involverade samtidigt i projektet. Detta for att kunna méta
varje ungdom pa individniva. Trots denna variation liknar projekten var-
andra i grunden. Mer 4n 90 procent av projekten har en ambition att
implementera resultat i reguljir verksamhet. 75 procent av projekten anser
att regelverk forsvarar arbetet i projekten. Exempel pa hinder dr Arbets-
formedlingens Jobbgaranti f6r unga vars regler begrinsar vilka insatser
projekten kan erbjuda trots att behov féreligger. Den f6rsta februari 2012
togs regeln om att en ungdom férst efter 90 dagar far tillging till 4tgirder
och ersittning bort for unga som saknar en gymnasieutbildning eller har
sarskilda behov. Det storsta problemet anses vara att de olika deltagande
myndigheternas regelverk ir of6renliga. Problemen handlar om samverkan
och gemensamma insatser for deltagarna. Regler for Jobbgarantin hindrar
t.ex. internationellt utbyte och begrinsar hur linge en deltagare kan vara
pa praktik. Jobbgarantin anses ocksa hindra deltagare att ga utbildningar
inom ramen for projektet.

Ytterligare exempel 4r att méjligheten till studier inom ordinarie utbild-
ning ir problematisk di méinga unga deltagare inte avslutat sina grund-
skolestudier eller gymnasiestudier och de har heller inte en yrkesutbild-
ning och saknar dirmed behérighet. Ofta kan deltidsstudier vara ett bra
komplement till projektets verksamhet men detta hindras av att ESF-radet
kriver full nirvaro. Om studierna berittigar till studiehjilp eller studiestod
frin CSN har deltagaren inte ritt till f6rsorjningsstd vilket ofta anvinds
som medfinansiering.

Nigra av projekten har lyft sekretess som ett effektivitetsproblem. Pro-
blemen kan handla om att myndigheter kan ha svart att dela sekretessbe-
lagd information, trots att samtycke finns. Enskilda handliggare beslu-
tar lokalt vilket i sin tur innebir att det saknas en nationell likvirdighet.
Deltagarnas ersittningsnivéer ir ytterligare ett hinder. Ersittningsnivaerna
avgér hur mycket medel som ESF bidrar med och detta paverkar vilka
som kan tas in i projektet. Unga har generellt lidgre ersittningsnivier att ta
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med sig som medfinansiering vilket kan innebira svirigheter att fa delta i
ett projekt eftersom en deltagare med hog ersittningsniva genererar mer
medfinansiering till projektet. Detta kan i sin tur leda till att de projekt
som inriktar sig mot en svar malgrupp, med laga bidragsnivéer, riskerar att
erhalla liga medfinansieringsnivéer f6r sin projektverksamhet. Hilften av
ungdomsprojekten rapporterar att ungas liga ersittningsnivéer far konse-
kvenser for vilka som kan delta i projektens verksamhet.

Om de studerade projekten

De projekt som ir utvalda for denna studie har alla som 6vergripande mal
att arbeta for att ungdomar fir det stod de behéver for att kunna etablera
sig pa arbetsmarknaden och att ungdomar med oavslutade studier dterfir
motivationen att studera. De fyra projekten har ocks en ambition att bygga
upp nya hallbara arbetsmodeller som kan implementeras i reguljir verksam-
het eller leva vidare. Atminstone tre av de fyra projekten har en ambition
att arbeta myndighetsovergripande, samtliga projekt arbetar med att ung-
domarna ska fi en bittre kunskap om hur arbetsmarknaden fungerar och
samtliga projekt fokuserar i olika grad pa att stotta dem som inte har full-
stindiga gymnasiebetyg att studera. Ett av projekten 4r pa sitt och vis "sin
egen arbetsmarknad” och har idéer pa losningar som skiljer sig frin de flesta
andra ungdomsprojekten vi sett inom Socialfonden. Vi aterkommer till
detta senare. Trots att orsaken till problemen i manga stycken tycks hirrora
fran att skolan inte fungerar optimalt f6r manga ungdomar har inte nigot av
dessa projekt ndgon ambition att férindra attityder och arbetssitt i skolan.
Nedan foljer en presentation av de PO 2-projekt som ingér i studien.

Grenverket Nyndishamn och Tyresi
Projektigaren ir Samordningsforbundet Ostra Sédertérn. Syftet med pro-
jektet dr att ungdomar i malgruppen kommer till arbete eller studier och
att regionala skillnader i ungdomsarbetsloshet och utanférskap i Stock-
holms lin har minskat. I projektet provar man ett myndighetsovergripan-
de arbetssitt med en tydlig ingdng for deltagarna. Samverkansparterna ir
bland annat samlokaliserade och har ett gemensamt I'T-system.

Mialgruppen for projektet ar ungdomar mellan 16-24 ér. I Nynishamn
fokuserar man pi ungdomar som befinner sig lingre ifrin arbetsmarkna-
den och som ir i behov av ett kat stod for att bli anstillningsbara. I Tyreso
dr mélgruppen alla ungdomar som varken arbetar eller studerar.

I projektet samverkar man mellan Arbetstérmedlingen Haninge/Ny-
nishamn och i Tyreso, socialférvaltningen, arbetsmarknadsenheter samt
gymnasieskolan och Komvux i Nynishamns kommun och Tyresé kom-



mun samt med ett nitverk av arbetsgivare. Man samverkar ocksa med ett
liknande projekt kallat Grenverket Sédertorn.

De projektspecifika aktiviteterna handlar om att aktorer frain kommu-
nen, Arbetsformedlingen och skolan 4r samlokaliserade, man har ett ge-
mensamt externt IT-system samt har ett enhetligt arbetssitt t.ex. att alla
arbetar med supported employment och att man gér en gemensam kart-
liggning av nya deltagare. Ett lingsiktigt mal 4r att dessa arbetsmetoder
ska kunna tas 6ver av reguljir verksamhet.

Merit

Projektigare dr Stockholms stad. Syftet med projektet 4r att underlitta
ungas etablering i arbetslivet, frimja ungdomars motivation till studier
samt utarbeta en modell som efter projekttiden vidareutvecklas nir nya
utbildningar och projekt uppstar.

Malgruppen dr ungdomar i dldern 16-29 ar och som ir inskrivna pa Jobb-
torg Stockholm och i Jobbgarantin f6r ungdomar via Arbetsfrmedlingen,
men dir dagens utbud av insatser inte ricker till samt ungdomar 16-29 ar
som lever i utanforskap i Jarva och som inte 4r féremal for nagra insatser.

Samarbetspartners i projektet dr Jobbtorg Stockholm, Arbetsfor-
medlingen, Socialtjinsten i stadsdelsférvaltningarna Rinkeby-Kista och
Spanga-Tensta, Utbildningsférvaltningen (Yrkesvux, Komvux, Svensk
Handel, START och COODP, Svenska Bostider och Rekryteringsprogram-
met samt Butiksskolan ICA).

Projektidén bygger pa att ta tillvara pa redan existerande utbud genom
Arbetsférmedlingen, Utbildningsférvaltningen m.fl. aktorer. Projektspeci-
fika aktiviteter 4r bland annat det uppsékande arbetet med ungdomar 16—
29 ar i Jarvaomradet och att man vill bygga en modell av prova-pa-studier
(denna del 4r nedlagt sedan varen 2012) och férberedande utbildningar,
olika yrkesspar och ett forstirkt stdd under dessa men dven en modell f6r
hur man miter och kommunicerar lirandet som sker i kursen. Detta ir
resultat som bide under projekttiden och efterat ska tas tillvara i ordinarie
verksamhet, foras 6ver till nya aktorer, nya utbildningar och projekt si att
insatserna hela tiden matchar bade utbudet och mélgruppens behov.

Unga in

Projektigare 4r Arbetsformedlingens huvudkontor. Syftet med projektet 4r
att genom samverkan mellan aktdrer frin olika sektorer skapa motesplatser
och konjunkturoberoende metoder for att hitta samt sttta ungdomar i eller
med risk for utanforskap. Initialt da projektet startade i Stockholm under
2009 var utgangspunkten att om arbetssittet visade sig vara framgéangsrikt sa
skulle det spridas. Idag (2012) fortsitter projektet i flera kommuner i Sverige.
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Milgruppen ir unga mellan 16 och 24 ar som inte studerar, arbetar eller
finns i nagra system hos kommunen eller Arbetsf6rmedlingen.

Det projektspecifika med Unga in 4r dels att aktorerna 4r samlokalise-
rade, dels att de arbetar med gemensamt framtaget kartliggningsmaterial
och att man sitter in resurser kopplat till behoven. Projektet har ocksa
fokus pa uppsokande verksamhet.

Eftersom projektet idag 4r nationellt och finns i fem kommuner sa va-
rierar samverkanspartners. I Stockholm samverkade Arbetsf6rmedlingen
med Fryshuset, Stockholms stad (Socialtjansten och Jobbtorgen), Friends,
Svenskt Niringsliv och SKL.

Telge Tillviixt

Projektet dgs av Telge AB. Syftet ir att halvera ungdomsarbetslosheten till
2013 samt utveckla en ny modell for att angripa ungdomsarbetslosheten
genom att anstélla ungdomar och hyra ut dem till foretag och organisatio-
ner i Sédertilje och sédra Stockholm. Affirsidén ir att formedla kompe-
tens och arbetskraft.

Milgruppen 4r unga mellan 18 och 24 ar.

Bolaget Telge tillvixt dgs av Telge, KE Mekonomen, Scania, Manpower,
Peab, Swedbank och Folksam och utover dessa samarbetspartners samar-
betar man ocksa med Arbetsférmedlingen och Sédertilje kommun.

Det projektspecifika ir att verksamheten ér ett affirsdrivande bolag. Ut-
maningen ir att hitta finansiering till verksamheten dé projektet avslutas.
Hir 4r samverkan noédvindig for att kunna hitta finansieringsformer 4ven
framat. Det finns olika idéer om hur denna finansiering skulle kunna byg-
gas upp. Samverkan ir ocksa nédvindig for att kunna rekrytera ungdomar
till verksamheten (frin Arbetstérmedlingen) och f6r att kunna ge ungdo-
mar jobb eller praktik (ndringslivet).

Sammanfattande resultat

Nedan redovisas en analys av generella iakttagelser fran datainsamlingen.

Representation fran de olika politikomradena

I samtliga projekt finns aktdrer representerade fran de tre politikomri-
dena — niring, arbetsmarknad och utbildning. De finns representerade i
projektens styrgrupper och de samverkar ocksé pd genomférandenivan. En
del aktdrer samverkar enbart pa genomférandeniva. Detta giller sirskilt
de aktorer som idr upphandlade. Hur samverkan gar till och var fokus ir i
samverkan skiljer sig mellan projekten. Med undantag f6r Telge Tillvixt
ligger fokus pd samverkan mellan Arbetsférmedlingen och kommunen.
Dessa tva aktorer kan, beroende péd vilka som ir inblandade, represen-



tera arbetsmarknad och/eller utbildning. I projektet Grenverket ir 4ven
utbildningsférvaltningen en central akedr liksom samordningsférbundet.
I Unga in dr arbetsgivarna en aktiv och viktig samverkanspartner men dér
tycks inte nagra utbildningsakt6rer ha en sidan roll. I Merit 4r det frimst
samverkan mellan Arbetsférmedlingen och kommunen som ir i fokus och
utbildning och arbetsgivare ir ofta upphandlade parter som engageras om
det finns en efterfrigan pa just deras utbildningserbjudande. I Telge Till-
vixt har niringslivet stor betydelse dels dirfor att sjilva dgandeformen i
sig sd starkt kopplar till ndringslivet, men frimst for att ungdomarna ska
anstillas i ndringslivet. I atminstone tva av projekten har niringslivet en
perifer funktion och i de andra tvd har utbildning en mer perifer funktion.

Aktorernas motiv att delta
Enligt intervjuerna har de olika aktdrerna olika motiv till att delta. Kom-
munen har ett uppféljningsansvar och ju tidigare man kan finga upp ung-
domen desto storre dr sannolikheten att det ska ga bra. Om ungdomarna
far forsorjningsstod sd dr det béttre ate de gor nigot. Arbetstérmedlingens
motiv handlar om att delta i projekt och aktiviteter som kan bidra till
att ungdomar far jobb eller gir till studier och att ge ungdomar majlig-
het att delta i insatser som Arbetsformedlingen som ensam aktor inte kan
erbjuda. Niringslivets motiv handlar om ett socialt ansvar som i sin tur
kan leda till nya affirer, men det handlar ocksd om rekrytering och att ta
tillvara pd ungdomarnas drivkrafter. Skolans motiv handlar om att visa pa
alternativ for ungdomar som inte fullféljt sin utbildning samt att arbeta
forebyggande i ligre dldrar. Motivet for 6vriga delar av utbildningssektorn
kan handla om att erbjuda alternativa utbildningsformer men ocksi om
att exempelvis fylla tomma utbildningsplatser eller fi in finansiering till
sin verksamhet.

Det som forenar aktdrernas deltagande 4r att projekten i sig innebir
mojligheter att gora sidant som man inte kan gora som enskild aktér. Man
kan arbeta mer experimentellt och hitta nya vigar att samverka.

Vad samverkan ska leda till

Gemensamt for projekten ér att samverkan ska leda till férindringar pé in-
dividnivé, pa organisationsniva och pd strukturell nivd. Detta uttrycks pa
olika sitt i ans6kningarna och av de intervjuade. Gemensamt for projekten
ar att de individer som ingr ska ga till arbete eller studier genom att de
fingas upp gemensamt av aktdrerna, far ritt hjilp vid rite tillfille och atc
man undviker att flera myndigheter bollar dem emellan sig. Férindringar
pa organisationsniva handlar om att man genom samverkan effektiviserar
arbetet och undviker dubbelarbete. Att férindra pa strukturell niva hand-
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lar om att hitta effektiva och fungerande arbetsmetoder som ska kunna
implementeras och spridas si att hjulet inte behover uppfinnas pa nytt.
Arbetet pa den strukturella nivin handlar ocksi om att tydliggéra vad som
hindrar samverkan, hur man ska kunna undanréja dessa hinder och att
arbeta med strategisk paverkan kring dessa fragor pa bide lokal, regional
och nationell niva.

Styrning

Alla projekt arbetar med att forankra pa olika nivaer. Det handlar om allt
frin att informera via nyhetsbrev till att ha regelbundna avstimningar
bland personalen och att férankra i projektens styrgrupper samt dven i
overordnade beslutsorgan.

I stort tycks styrgrupperna fungera bra. I alla fall di styrgruppsledama-
terna far siga det sjilva. Styrgruppen kan vara aktiv och engagerad pa mo-
tena men ledaméterna tycks inte alltid ha nigon kommunikation mellan
motena. En del ledaméter deltar alltid pd motena och andra kommer mer
sporadiskt. Ledaméterna tar kanske inte alltid med sig viktiga frigor in i
sin egen organisation och dven om de forsoker sa far det inte alltid effekt.
Styrgrupperna har inte alltid mandat att fatta beslut kring strategiska fra-
gor eftersom dessa ofta ir kopplade till hemorganisationens budgetfragor
och da dr det andra som har beslutanderitt. Nir det giller implemente-
ringsfragan finns det mer och mindre tydliga planer for implementering,
varav tva dr vil forankrade i styrgruppen, de andra inte.

Inte heller pa Arbetstérmedlingen 4r det sjilvklart att resultat genere-
rade i de egna projekten tas om hand. Sirskilt svart 4r detta di projekten
ir lokala. Ofta stannar resultaten lokalt och sprids inte vidare. En av de
intervjuade fran Arbetsférmedlingen menar att om det ska ske en verklig
forindring fran lokala utvecklingsprojekt sa maste resultaten forst upp till
huvudkontoret och sedan tillbaka ut till de lokala kontoren. Den enhet
som nu arbetar med att koordinera Arbetsférmedlingens egna Socialfonds-
projekt ger Arbetsférmedlingen storre majligheter att i framtiden ta till-
vara pa projektresultat och ocksa paverka pa systemniva.

Den lopande dterféringen av resultat sker bade till styrgrupp, till over-
ordnade beslutsorgan och till politiken.

Projekten har identifierat motstridiga regler och verksamhetsmal. Négra
av dessa tas upp nedan. Men det ir oklart i vilken utstrickning som dessa
fragor tas upp i styrgrupp eller med samverkansaktorerna. Det dr ocksd
oklart i vilken utstrickning som projekten arbetar systematiskt med att
identifiera och direfter kommunicera systemfel. Négra av de intervjuade
menar att det dr svart att nd fram med sitt budskap. De som intervjuats pa
Arbetsformedlingen hiller med om detta, sirskilt om projekten ir lokala.



Men det ir ocksd viktigt att ha med sig att férordningar kan ta flera ar
att férindra. Unga in har genom sin starka férankring pa Arbetsformed-
lingens huvudkontor bidragit till att férindra en férordning kopplat till
Jobbgarantin.

Hinder och framgingsfaktorer

Mainga av respondenterna tar upp att de olika aktorernas regelverk ir
kontraproduktiva, t.ex. regelverken kring A-kassan, f6rsorjningsstdd och
aktivitetsstdd. Andra exempel 4r hur man kan fa stod for studier och att
Arbetsformedlingen inte har méjlighet att képa utbildning av det lokala
gymnasiet utan maste upphandla, samt att hilso- och sjukvarden 4r svir
att samverka med. Det handlar ocksd om att olika aktorer styrs sa hart
och detaljerat frin den nationella nivan att det férhindrar flexibilitet pa
lokal nivé. Flera av respondenterna menar att Arbetsférmedlingens direk-
tiv dndras s ofta och med kort varsel att de knappast har férutsittningar
att arbeta lingsiktigt. Arbetsformedlingen miste stindigt skifta fokus. De
intervjuade fran Arbetsférmedlingen 4 sin sida menar att samverkanspar-
terna ofta har orealistiska forvintningar pa vad Arbetsformedlingen ska
gbra, men medger att Arbetsfsrmedlingen ibland kan “ta 6ver” och domi-
nera i projekt som de sjilva dger. De flesta intervjuade menar att det ofta
gar bra att samverka pa handliggarniva, men inte pa systemniva eftersom
de olika aktorernas system inte dr byggda for varandra och att chefer inte
alltid stodjer handliggarna i projektarbetet. Andra menar att det funkar
pa den lokala Arbetsformedlingen dven pa chefsnivi men att systemet pa
ndsta niva hindrar en hillbar samverkan.

Nagot projekt nimner ocksd problem med att skapa rutiner for att
administrera deltagarnas ersittning som medfinansiering. En del samver-
kanspartners anser att ESF:s regler och krav pi administration ir si tuffa
att detta kan hindra samverkan. Upphandling dr ett sdtt att underlitta men
da riskerar man att forlora sin samverkanspartner i sjilva upphandlingen.
Kravet pa medfinansiering kan vara ytterligare ett hinder om man maste
bredda sin mélgrupp for att fa medfinansiering frin ESE

En del av aktrerna i ett projeke har tid avsatt for att delta i projektet
medan andra ska delta utan att andra arbetsuppgifter tas bort. Det innebir
att mojligheten att samverka minskar eftersom forutsittningarna for detta
ser sd olika ut. Om det inom regionen eller kommunen finns flera projekt
med samma eller liknande syfte sa finns risk att dessa bidrar till att 6ka
arbetsbelastningen hos deltagande aktdrer och det finns ocksa risk att de
konkurrerar med varandra vad giller rekrytering av deltagare.

Ekonomin anses ocksé vara ett hinder f6r en mer langsiktig och hallbar
samverkan och det finns farhagor om att det inte kommer att vara eko-
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nomiskt mojligt att gora motsvarande samverkansinsatser for ungdomar
inom de reguljira verksamheterna. Ofta i4r insatserna i projekten dyrare
in de satsningar man gor i reguljir verksamhet, i alla fall pa kort sikt och
man befarar ocksa att det rent organisatoriskt inte kommer att ga att im-
plementera nya arbetssitt och metoder. Det tycks inte heller som man har
arbetat med att pavisa vilken nytta de nya arbetssitten ger t.ex. genom
samhaillsekonomiska kalkyler.

Nir det giller samverkan med niringslivet arbetar man ofta via en mel-
lanhand t.ex. en intresse- eller branschorganisation. De fungerar bra men
nagra av respondenterna anger att det skulle vara mer effektivt att arbeta
direkt med enskilda foretag men att detta tar f6r mycket resurser.

Minga papekar att de saknar samverkan med hilso- och sjukvarden ef-
tersom deltagarna ofta har virdbehov. Hilso- och sjukvirden ingir inte
som en samverkansaktor i ndgot av projekten och forefaller vara svar att
nirma sig for samverkan. Nigot projekt har till och med upphandlat psy-
kiatri eftersom vintetiden i det ordinarie utbudet var fér lang.

En viktig framgangsfaktor 4r utférarnas personliga instillning och samar-
betsvilja. I Grenverket menar samtliga respondenter att ett vil fungerande
samordningsforbund ir en viktig framgangsfaktor. Inom ramen for projek-
tet Unga in har man bidragit till att en férordningsindring kommit till stind
som paverkar de ungdomar som stir langt fran arbetsmarknaden. Att man
lyckats med det beror i stor utstrickning pa att man haft en plan f6r vad
man vill 4stadkomma kopplat till strategisk paverkan och att det har fun-
nits mottagarkapacitet och férankring pa hog niva i organisationerna. Bade
Unga in och Grenverket menar att samlokalisering och reell samverkan mel-
lan kommunen och Arbetsformedlingen ir viktiga framgéngsfakrtorer.

Struktur

De som intervjuats menar att aktdrerna har ett gemensamt mal f6r sam-
verkan. Milet 4r pa 6vergripande nivi och handlar om att deltagaren ska
komma ut i jobb eller studier. Nagot projekt har specifika mal f6r samver-
kan kopplat till varje aktivitet. Ett annat arbetar med l6pande gemensam
planering utifrin en 6vergripande arsplan.

Avtal finns mellan olika parter men tycks hallas pa en relativt overgri-
pande nivid. Manga menar att samverkan 4r beroende av de individer som
arbetar i projektet, trots att det finns avtal mellan parter.

I négra av projekten var det initialt otydligt vilka roller de olika akto-
rerna hade men detta har klarnat under projekttiden. Nu anser responden-
terna att rollerna blir allt tydligare, sirskilt for dem som jobbar i genom-
forandet av projektet men kanske inte alltid pd chefsniva och sirskilt inte
hos de chefer som sjilva inte har nigot engagemang i projektet. Det finns



roster som menar att de olika aktorerna inte ér tillrickligt insatta i och har
forstaelse for varandras verksamheter och att det da finns risk for att man
stiller krav pa varandra som inte ir realistiska. Flera papekar att diskussio-
ner kring rollférdelning 4r ett stindigt pagiende arbete. En del projekt har
dokumenterat vilka uppgifter respektive aktor har. Alla projekt har rutiner
for hur de samverkar. Avstimningarna sker genom méten pa olika nivéer
mellan de olika aktdrerna. En del projekt dokumenterar sina rutiner.

Nir det giller uppf6ljning av samverkans resultat s tycks det inte ske
systematiskt. Projekten arbetar pé olika sitt men ofta med regelbundna
avstimningar. Ett projekt stimmer av efter det att en insats har avslutats
och diskuterar uppligg, innehill, gemensamma rutiner etc. och kommer
pa det sittet fram till vad som kan 4dndras inf6r nista gang. Nagot projekt
har fokus pa uppfljning av deltagare, arbetsgivare och projektmal. Alla
projekt tycks ha stérre moten nagon gang per halvér for erfarenhetsutbyte.
Sittet att mita utfall (ndr en individ gar till arbete eller studier) tycks skilja
sig mellan olika aktorer i ett projekt. Nir en aktor miter sina framgangar
genom antal individer som kommer ut i arbete eller studier, istillet for att
vilja atgirder som anpassas till individernas behov, finns risk att indivi-
derna snart kommer tillbaka. Ett annat uppf6ljningsproblem som tas upp
ar att i nagra projekt mits individerna enbart om de kommit ut i arbete
eller studier och det syns inte i uppfoljningen om projektet lyckats uppna
andra resultat hos individen som indikerar att han/hon trots allt nirmat
sig arbetsmarknaden.

Samsyn
Samverkansaktdrerna tycks inte alltid ha god kinnedom om varandra,
men det finns roster som menar att detta inte heller 4r nodvindigt, de
samarbetar med projektet och inte med varandra. I andra projeke 4r ett av
malen att skapa bittre kinnedom om varandras verksamhet, framf6rallt pa
handlidggarniva och de lir kinna varandras verksamheter allt bittre under
projekttiden. I ndgot projekt menar man att det ér ett problem att akto-
rerna inte har tillrickligt god kinnedom om varandra och att detta ibland
innebir att en deltagare inte far stéd tillrickligt snabbt.

Samsynen hinger ihop med hur vil aktorerna kinner varandras verk-
samhet och samsynen blir allt starkare under projektets gang.

Analys och slutsatser

Leder samverkan till att projekten uppnar resultat och effekter?
Rubriken ovan illustrerar den Gvergripande fragan for vér studie. Nir det
giller dessa PO 2-projekt dr samverkan en forutsittning for att projekten
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ska na resultat bade pa individniva och pé organisations- och strukturniva.
Projekten gir ut pa att samverkan fungerar just darfor att man vet att nir
den inte gor det sa faller de unga mellan stolarna. Utan att ha siffror pa
hur de studerade projekten visar resultat pa individniva sa vet vi att arbets-
marknadspolitiska projekt som finansieras av Socialfonden visar pa goda
resultat for deltagarna, atminstone pa kort sikt’’. Det finns ingenting som
talar for att det inte dr pd samma sitt i dessa projekt. Det skulle alltsd vara
enkelt att siga att samverkan leder till att projekten uppnar resultat och
effekter. Men som vi ska se nedan ir det nog inte sa enkelt.

Socialfondens roll i snittet mellan politikomraden

Nir det giller de studerade ungdomsprojekten ir aktorer inom de tre po-
littkomradena arbetsmarknad, niring och utbildning aktiva parter, dven
om det inte gir att siga att de ir j@mbirdiga parter i ndgot av projekten.
I de projekt som studerats tycks nagon av aktdrerna sta lite mer utanfér.
Det kan handla om utbildning som upphandlas av projekten och det kan
vara niring som enbart har en mer perifer roll att ta emot deltagare. An-
tagandet att Socialfonden utgér en unik arena for samverkan 6ver dessa
politikomraden stimmer troligen, i alla fall under projekttiden. Det 4r di-
remot tveksamt om denna samverkan kan fungera inom ramen fér de olika
aktorernas reguljira verksamheter. I det perspektivet blir Socialfonden en
mycket viktig arena. Men frigan blir d2 om ambitionerna i Socialfonden
och Stockholms regionala plan att projekten ska ge avtryck i verksamhe-
ter och péaverka system och strukturer ir orealistisk? Och skulle resultaten
bli annorlunda om projekten, deras 4gare och medaktérer var medvetna
om att de huvudsakliga mandaten inom de tre olika politikomridena som
berérs finns pa olika nivéer i samhillet (lokalt, regionalt och nationellt)?

Hinder for samverkan paverkar langsiktigheten

Ett av Socialfondens programkriterier dr samverkan. I detta fall syftar sam-
verkan till att stirka projektens mojligheter att uppna mervirde. Mening-
en dr att de aktorer som behdver samverka for att losa projektets problem
ska kunna gora det inom ramen f6r projektet och dirmed 6ppna for 16s-
ningar som annars inte kommit till stand. P4 kort sikt och inom ramen fér
projekttiden ska metoder kunna utvecklas, testas och bidra till att refor-
mera verksamhetens innehéll och utférande pa lingre sikt. I den regionala
planen f6r Socialfonden har Stockholmsregionen samma ambition. Man
menar ocksd att storleken pé projekten ska underlitta savil samverkan som
mojligheten att paverka system och strukeurer.

7 Bjorkstrom, 2012



Studier visar pa goda resultat f6r de ungdomar som far méjlighet att delta i
nagot av Socialfondens projekt®® vilket kan tolkas som att dessa insatser le-
der till effekter pd individnivi. Diremot tycks det vara en stérre utmaning
att ta tillvara pé resultaten (t.ex. nya arbetssitt, samverkansformer, meto-
der) fran projekten pa organisationsniva och pé strukturell niva®, t.ex. att
de resultat som utvecklats inom ramen f6r projektet implementeras in i de
samverkande aktorernas reguljira verksamheter. I de projekt som ingir i
denna studie nimns ett flertal hinder f6r hillbar samverkan efter projektti-
den. Det handlar om att de olika aktorernas regelverk dr kontraproduktiva,
att olika aktorer styrs sd hart och detaljerat frin den nationella nivan att
det forhindrar flexibilitet dven pa lokal niva och att Arbetsférmedlingens
direktiv dndras s ofta och med sa kort varsel att man knappast har forut-
sittningar att arbeta langsiktigt eftersom man stindigt maste skifta fokus.
Dessa hinder kinner vi igen fran studien Kreativa projekt® som Tema-
gruppen Unga i arbetslivet nyligen publicerat.

De studerade projekten har identifierat ett flertal motstridiga regler men
de tycks inte arbeta med att kommunicera och dtgirda dem, i alla fall inte
pa nationell nivd, dvs. den nivd dér atminstone arbetsmarknadspolitiken
styrs frin. Unga in kan tjina som ett exempel pd motsatsen nir projektet
bidrog till att det gjordes en forordningsindring kopplat till Jobbgarantin.
I projekten finns utbildning med, ibland som en tydlig aktor, ibland lite
mer perifer. Men inget av projekten arbetar med skolan i syfte att forindra
den s att fler unga gar ut med fullstindiga betyg. Det finns projekt i andra
regioner som igs av gymnasieskolor och minimidldern for att fi delta i ett
PO 2-projekt dr 16 ar sa det hade varit mojligt att involvera skolan fran ett
utvecklingsperspektiv.

Det dr kanske inte rimligt att forvinta sig att varje enskilt projekt ska
arbeta pa nationell niva for att paverka strategiskt. Arbetsformedlingen har
skapat en enhet som koordinerar de arbetsmarknadsprojekt frin Social-
fonden som Arbetsférmedlingen ir 4gare till. Enheten startade efter det
att de flesta projekt kom igdng sd man har inte haft si stora mojligheter att
paverka innehillet och utformningen av pagiende projekt. Diremot kan
enheten stédja projekten genom att samla kunskap kring nya arbetssitt,
framgéngsfaktorer och hinder. Denna kunskap kan sedan férmedlas vidare
inom Arbetsférmedlingen och till Arbetsmarknadsdepartementet. Mot-
svarande enhet skulle kunna finnas pa Sveriges Kommuner och Landsting
(SKL) eller regionférbund eftersom en si stor andel av projekten riktade
mot unga 4gs av kommuner. Likasi skulle Finsam kunna fungera pi ett
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liknande sitt for de samordningsférbund som driver Socialfondsprojekt
for unga. For att kunna skapa utveckling och lirande och verkligen pa-
verka pé organisations- och systemniva i regionen skulle en gemensam re-
gional "lirgrupp” for projekt som riktar sig till samma maélgrupp vara ett
relevant komplement till nuvarande styrgrupper. En svérighet i en sidan
idé¢ 4r avsaknaden av regionala aktorer i arbetsmarknadspolitiken som vi
nimnde inledningsvis. En regional lirgrupp beh6ver ha ett uppdrag frin
den relevanta mandatnivan.

I ett av projekten menade projektledaren att det inte 4r nédvindigt att
alla parter lir kinna varandra. De samverkar ju 4nda inte direkt med var-
andra utan genom projektet. Ingen annan projektledare har uttrycke sig sa
men eftersom projekten har mer perifera aktorer i nagot av politikomra-
dena kan man tinka sig att dtminstone en del av samverkan fungerar pa
samma sitt dir, dvs. att man egentligen inte samverkar med varandra utan
med projektet och projektledningen/projektgruppen.

Om vi tar en titt pd Reinholdts resonemang om samarbete, samverkan
och samordning tycks det som alla tre delarna fungerar relative vil under
projekttiden. Den sista delen, samordningen, skots under projekttiden av
projektet. Om den finansiella samordningen inte fungerar si fungerar inte
heller de andra delarna — samarbetet utférare emellan och samverkan orga-
nisationer emellan. Man forlitar sig alltsd pi den temporira organisationen
i den avgorande frigan om samordning (Figur 4). Det ir dé pa sin plats att
friga sig hur alla nivier av samverkan ska organiseras och fungera nir pro-
jektet dr slut. Vem ska ansvara f6r samordningen och vilka ska bekosta den?



; jekt
(A LA o

Figur 4. Illustration av hur samverkan sker med projektet (till vanster) snarare an mel-

lan olika aktorer. Nar projektet upphor forsvinner ocksa samverkanspunkten. Bilden till
hoger illustrerar en mer ideal samverkan mellan olika aktorer som tillfalligt omsluts av ett
projekt. Nér projektet upphor finns samverkan mellan aktérerna kvar.

Andra hinder for en héllbar samverkan, som nigot av de studerade pro-
jekten uppger, handlar om ESE:s regler och krav pa administration, vilket
ocksé kinns igen frin studien Kreativa projekt*'. Det tycks som de olika
aktorerna inom ett och samma projeke inte dr dverens om vilka resultat
som en deltagare ska uppnd innan han/hon fir ett arbete. Intervjuerna
indikerar att Arbetsférmedlingen har fokus pé att fa ut deltagarna i jobb
medan kommunen vill anpassa insatserna till varje individ och lita det ta
den tid som krivs for att deltagaren ska nirma sig arbetsmarknaden. Ett av
ESF:s mal ir att effekten ska vara 10 procent bittre 4n ordinarie verksam-
het*?. Detta kan ocksd bidra till att man miter projektens dvergripande
mél pa individniva, nimligen hur minga som har gatt till jobb, studier
eller andra dtgdrder. Nigra av projekten anger att de miter och foljer upp
faktorer som indikerar att deltagaren nirmar sig arbetsmarknaden. I vilken
utstrickning som man kopplar dessa individindikatorer till de olika arbets-
sitt som ska utvecklas inom ramen for projekten ir oklart. Men om denna
koppling inte gors kan det bli svirt att argumentera for varfor nya arbets-
sitt ska bytas ut mot ett annat i den reguljira verksamheten.

Som vi har nimnt i tidigare kapitel r uppfoljning en viktig faktor for
framgangsrik samverkan, likasé att det finns gemensamma mal*. Om man
enbart foljer upp om en individ har fitt arbete eller inte kan ett projekt
synas misslyckat trots att flera av deltagarna har utvecklats och nirmat sig
arbetsmarknaden, dven om de dnnu inte fatt jobb. Detta kan t.ex. ta sig
uttryck i mindre virdberoende, eller minskad kriminalitet och drogmiss-
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bruk. Det finns en risk med att akt6rerna i ett projekt inte har diskuterat
individmal pa olika nivéer eller inte féljer upp individerna och kopplar
denna uppf6ljning till hur de nya arbetssitten utvecklas. Risken innebir
att projekten inte har tillrdckligt underlag for att argumentera for att de
nya arbetssitten och metoderna ir effektivare 4n den reguljira verksam-
heten. Jensen & Trigardh* menar att till och med d& denna information
finns kan det vara svart att implementera resultat som utvecklats inom
ramen for projekt.

I de studerade projekten verkar styrgrupperna fungera relativt vil och
projekten tycks vara férankrade i de samverkande organisationerna dven
om projektledarna menar att férankringsprocessen méste vara stindigt pa-
giende. Diremot tycks det som styrgrupperna inte har mandat att fatta
beslut kring om och hur resultaten ska implementeras. Dessa beslut 4r
kopplade till ekonomiska prioriteringar som inte kan géras i styrgruppen.
I tva av projekten finns en tydlig plan pa strategisk paverkan medan de an-
dra tva projekten inte har en sidan plan. Dessutom tycks flera av projekten
vara s kostnadskrivande att det kanske inte ens 4r majligt att implemen-
tera dessa arbetssitt i reguljir verksamhet.

Genom att Arbetsformedlingen har i uppdrag att medfinansiera nir det
anses vara arbetsmarknadspolitiskt motiverat® hamnar ofta cheferna pa
olika Arbetsformedlingar i en situation dir de mer eller mindre tvingas in
i flera projekt. Om det inom regionen eller kommunen finns flera projekt
med samma eller liknande syfte sa finns risk att dessa bidrar till att 6ka
arbetsbelastningen, sirskilt hos Arbetsformedlingen. I ett av de studerade
projekten menar en representant fran Arbetsformedlingen att man fran sitt
hall méste prioritera vilka projekt man ska satsa pa. Det finns ocksa risk
att projekten konkurrerar med varandra vad giller rekrytering av deltagare.

Ovanstiende svagheter eller brister indikerar att projekten kommer att
mota en del utmaningar pd vigen for att uppna effekter pa organisations-
niva och pa strukturell nivd och dirmed leva upp de ambitioner som ut-
trycks i projektansokningarna.

Utveckling i sma steg

Av de ungdomar som idag star langt ifrin arbetsmarknaden ingar ca 15
procent i ett Socialfondsprojekt. Om projekten riktade till ungdomar en-
bart uppnar effekter pa individniva innebir det att 85 procent av unga
langt frin arbetsmarknaden inte far samma chans som de som ingér i
Socialfondsprojekten. Mervirdet som Socialfonden vill bidra till handlar

“ Jensen & Trigardh, 2012
® Arbetsformedlingen regleringsbrev 2012



om att nya samverkansformer, eller andra arbetssitt/metoder, som visat
sig vara effektiva ska anvindas dven fortsittningsvis sa att alla unga langt
frin arbetsmarknaden fir samma mojligheter att delta i insatser som leder
till sjalvforsorjning. Socialfondsprojekt som syftar till att arbeta fram nya
metoder och arbetssitt skulle kunna betraktas som piloter vars resultat
sedan ska komma alla till del - pilotprojekt som kanske initialt inte r si
omfattande och som steg for steg utkas. Unga in skulle kunna vara ett
aktuellt exempel pa detta ddr man forst arbetat med en pilot i Stockholm
och som nu sprids till andra delar av landet och utvecklas frin den punkt
dit Unga in — Stockholm tagit det. Det finns dven ett mycket stort intresse
i andra kommuner att ta del av hur Telge Tillvixt arbetar. Nir denna rap-
port skrivs finns dnnu inte en plan f6r hur projektresultaten fran projektet
ska implementeras men om man lyckas hitta en hallbar affirsmodell kan
arbetssittet spridas till fler kommuner.

Arbetsférmedlingen deltar i cirka 200 Socialfondsprojekt, 10 procent av
dessa igs av Arbetsformedlingen. Av dessa 20 projekt dr ungefir en tred-
jedel projekt som enbart har unga som malgrupp. En sokning i projekt-
banken pd ESF:s webbplats visar att det finns ca 130 projekt som har unga
som malgrupp (och som startat tidigast januari 2011), varav 13 just nu pa-
gar i Stockholmsregionen. Eftersom Arbetsformedlingen har i uppdrag att
medfinansiera nir det anses vara arbetsmarknadspolitiskt motiverat 4r det
troligt att Arbetsformedlingen 4r en aktdr i en majoritet av dessa 130 ung-
domsprojekt och dven i de 13 som péagar i Stockholmsregionen. I regioner
som har manga projekt riktade till samma malgrupp kan det uppkomma
konkurrens om deltagare just pi grund av att det finns f6r manga projekt.
Intervjuer med representanter frin Arbetsformedlingen tyder pd att man
da méste prioritera vilka projekt man ska ha ett stort engagemang i. Givet-
vis vill man satsa pa projekt som man bedomer uppnir goda resultat och
effekter. Fragan 4r om det inte finns for méinga projekt som ska utveckla
nya metoder och arbetssitt? Det dr inte rimligt att tro att alla resultat som
genereras i dessa projekt kan implementeras och tas till vara i alla deltagan-
de organisationer, varken nationellt eller regionalt. A andra sidan bygger
innovativa processer pa att misslyckande tillits. Det som maste till 4r en
storre grad av jimforelse och virdering av de arbetssitt som provas.
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KAPITEL 4B.
ALDRE

Hiir redovisas de specifika resultat som kommit ut av klustret kring ildreomsorgsprojekr

Aldreomsorgens viktigaste utvecklingsomraden*t

Bland de viktigaste utvecklingsomridena for dldreomsorgen 4r en hogre
status for yrket. Huvudproblematiken ir att med alltfler dldre krivs det
fler anstillda inom Zldreomsorgen. Samtidigt 4r det f6r fa som viljer den-
na utbildning pa gymnasiet. En hog andel av personalen saknar relevant
utbildning. Fér att hoja statusen behdvs det fler karridrvigar inom yrket
och nya funktioner inom arbetsplatslirande kan vara ett sitt att bidra till
detta. Andra sitt att hoja statusen kan vara nya och bittre instrument for
kvalitetssikring, vilket kan omfatta tydligare bestillningar vid upphand-
ling, men ocksa att kvalitet bedéms utifrin véirdtagarens behov snarare
in organisationens forutsittningar. Trenden inom ildreomsorgen gar mot
alltfler upphandlade utférare. Om utvecklingsarbete eller kompetensut-
veckling inte ingér i upphandlingsunderlagen s uteblir oftast dessa insat-
ser. Kompetensutveckling behover dirfér finnas med som kriterium vid
upphandlingar och vérdval sa att 4ven upphandlad personal far méjlighet
att utveckla sig och sin verksamhet.

Ett annat viktigt utvecklingsomride ir att prioritera kompetens- och
verksamhetsutveckling. En sirskild utmaning i kompetensutveckling ir
att den ocksd ska leda till verksamhetsutveckling och att det inte ses som
tva olika saker. Arbetsgivarna ir manga ginger tyngda av vardagsbekym-
mer i verksamheten och har svérighet att prioritera strategiska utvecklings-
insatser. Den kompetensutveckling som trots allt ges har méinga ginger
svag koppling till verksamhetens behov och hur sjilva organisationen kan
utvecklas. I utmaningen ingir ocksa ett mer flexibelt utbildningssystem
dir den personal som har manga ars praktisk erfarenhet kan validera sina
kunskaper mot kraven i formell utbildning.

En viktig del i dldreomsorgens utveckling 4r ocksa ett férindrat ledar-
skap. Cheferna behéver vara mer av pedagoger och ha tid att leda persona-

“ Avsnittet bygger pa ett méte med expertgruppen.
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len i sitt lirande. Mycket finns att vinna med organiserade tillfillen for re-
flektion kring vardagens sysslor i syfte att lira och utveckla verksamheten.

Ytterligare viktiga utvecklingsomriden handlar om att bemanning bitt-
re behdver styras utifrin behovet av omsorg. Personal som ir anstillda
pa visstid har inte samma majligheter att bidra till verksamhetsutveckling
di de inte ir lingsiktiga i organisationen. Visstiden ger en flexibilitet for
snabba férindringar av omsorgsbehovet, men det himmar verksamhets-
utveckling.

Aktorer som kan vara viktiga for att paverka ovanstiende utvecklings-
omraden dr nimndpolitiker, férvaltningsledning, upphandlande enhet
inom kommunen, kommunernas HR-funktion, fack-/branschorganisa-
tioner, vuxenutbildning, Yrkeshogskolan, universitet, SKL, Socialstyrelsen
och departement.

Om de studerade projekten

Nedan ges en kortfattad presentation av de fyra PO 1-projekt som vi har
studerat.

Aldreliv nordost (Osterdkers kommun)

Syftar till att lyfta utbildningsnivén, férbittra bemétandet och till viss del
utveckla nya tjdnstekoncept med individen i fokus. Tanken om entrepre-
norskap mellan tre sektorer har forsvirats da frivilligsektorn knappt har
ndgra anstillda®’.

Mialgruppen ér utforare i programmet ”Se individen och beméta” och
”"Basutbildning” samt tjinstemin och verksamhetschefer gillande pro-
grammet "Leda, utveckla och samverka”. De som deltar 4r sex kommun-
forvaltningar samt i kommunerna verksamma utforarorganisationer, savil
offentliga som privata inom hemtjinst och dldreboenden.

Huvudsakliga samverkanspartners 4r Virdforetagarna/Almega och
Coompanion.

Projektets syn pa fortsatt samverkan ir att de sex deltagande kommu-
nerna ir vana vid samverkan i flera sammanhang och de soker nya pro-
jektmedel for en fortsittning med mer fokus pé nya tjanster. Samverkans-
parterna har varit passiva. Coompanions intresse for projektet minskade
da frivilligsektorns deltagande blev obetydligt. Almega uppges inte ha sett
koppling till sina fragor.

¥ Det ir ett krav inom Socialfondens programomréde 1 — kompetensutveckling, att de som ingr som
deltagare ska vara anstillda.



Kravmdirkt yrkesroll (Haninge kommun)

Syftar till att genom social innovation utveckla och kvalitetssikra metoder
for validering sa att ett system for arbetsplatsnira lirande kan komplettera
det formella lirandet.

Malgrupp ir anstillda pa olika nivaer som utbildas till kompetensstod-
jare, kompetenshandledare, yrkesbeddmare med roller i validering och in-
dividanpassad kompetensutveckling. Pilotgrupp av chefer kring ledarskap.
De sex kommuner som 4ger utvecklingsorganisationen® Kravmirke yrkes-
roll deltar i projektet.

Huvudsakliga samverkanspartners ir OCN Sweden, samt SFI, vuxenut-
bildning och gymnasieférvaltning i frimst Haninge kommun.

Kravmirkt och OCN diskuterar nu formerna for en fortsatt samverkan
vilket uppges bero pa resultaten i projektet.

Agera (Famna)
Syftade till att stirka kompetensen inom bl.a. affirsmannaskap, kommu-
nikation och chefskap samt skapa en lingsiktig hégskoleutbildning (15
hp) i ledarskap.

Malgruppen var ledare f6r organisationer inom non-profit vard och
omsorg. Drygt 100 chefer fran 22 organisationer gick utbildningen.

Huvudsaklig samverkanspartner var Ersta Skondal hogskola.

Famna har 2012-2014 ett nytt projekt med landsting och hogskola i
Jonkoping som riktas till chefer i idéburen, privat och offentlig sektor med
fokus pa ledarskap, kvalitetsutveckling och samverkan mellan sektorer. Er-
sta Skondal kan om de vill ge utbildningen dit deltagare kan anmila sig
utan egentlig samverkan med Famna.

ArbetSam (Lidingo stad)
Syftar till att utveckla modeller f6r arbetsplatsnira lirande kopplat till kur-
ser pa vird- och omsorgsprogrammet och svenska som andrasprak.
Malgruppen ir anstillda som riskerar att slds ut pa arbetsmarknaden
pga. bristande kompetens. Projektet arbetar med team pa arbetsplatsen
bestiende av vird- och SFI-larare, sprikombud och reflektionsledare som
under chefens ledning utvecklar metoder och modeller f6r arbetsplatsnira
lirande. Deltagande frin sex kommuner, fem stadsdelar och ett flertal pri-
vata dldreboenden.
Huvudsakliga samverkanspartners dr Stockholms universitet, stiftelsen
Stockholms lins Aldrecentrum, ildre- och omsorgsforvaltningar, SFI och

% Organisationen Kravmirke yrkesroll stir pd egna ben sedan 2008/2009. Det fullstindiga projeke-
namnet fér det som vi studerar hir 4r Arbetsplatslirande i fokus — Kravmirke yrkesroll.
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vuxenutbildning i samtliga deltagande kommuner samt Kommunal.

Aldrecentrum har fungerat som intermediir for kommunerna och
fingat erfarenheter kring lirandemodeller. Projektet har arbetat fram ett
utbildningskoncept som kan upphandlas frin vuxenutbildningen. Ge-
nomférandet kriver samverkan mellan SFI- och vérdlarare.

Projektens syn pa samverkan

D4 projekten har lite olika syften och olika syn pa samverkan sa har vi svart
att ge en samlad syn av projekten. Vi presenterar istillet nigra olika per-
spektiv som ir viktiga att lyfta fram just som skillnader som férekommer.

Motiv till projekten

For alla projekten ir sjilva kompetensutvecklingen central. Det kan synas
som en sjilvklarhet, men i denna rapport fokuserar vi pa samverkan och vi
vill dirfor poingtera att det utgdr endast en liten del av det som projekten
vill astadkomma. For dtminstone tre av projekten sd betonar man att den
héjda grundnivan pa personalens kompetens ir projektets viktigaste resul-
tat. Nagra av projekten samverkar for att fi projekten storre. Ett exempel dr
Agera dir nagra enskilda organisationer tidigare hade fatt avslag pa liknande
ans6kningar. Dirfor gick 22 non-profit organisationer ihop i en gemensam
ansokan. Agera ir dirmed en effekt av partnerskapets prioriteringsgrund.

Styrning

Alla projekt har jobbat med forankring, men lite olika intensivt pd olika
nivier. Projektidéer har t.ex. dragits pd kommunala ledningsgrupper och
det har hillits workshops f6r att arbeta med projektidén. Agera fokuserade
pa att fa med sina 22 organisationer i projektet. De upplevde problem un-
der genomforandet med ménga som inte fullféljde utbildningen. Orsaken
sades ligga i fel forvintningar pa hur mycket tid det skulle ta. Aven Aldreliv
nordost hade problem med att fi deltagare till utbildningarna, men hir
ansags det dels bero pé svarigheter med vikarier, men ocksa hur verksam-
hetscheferna manade pa sina anstillda. Problemen i genomférandet har
paverkat mojligheten att lyfta mer strategiska fragor negativt.

De flesta projekten siger sig ha fungerande styrgrupper. Men de har
frimst styrt utbildningsutbud och f6ljt projektens budget. I ett av projek-
ten verkar diremot projektgruppen med projektledare, utbildningssam-
ordnare och projektsamordnare vara de som har haft en framtridande roll
dven i styrningen av projektet.

Projekten har haft betydligt mindre kontakt med den politiska nivan.
Det har mest handlat om kort information pi sammantriden eller storre
halvtidsseminarier med ett brett spektrum av inbjudna.



Struktur

Nir det giller att formulera mal sa 4r det vanligaste att projektigaren har
gett forslag pa mél som samverkansparterna sedan har kunnat paverka.
Ingen har talat om att man har gemensamma mal utanf6r projektet. Krav-
mirke siger diremot att de har jobbat med att analysera sina gemensamma
virdegrunder och de talar om att nu forma avtal for tiden efter projektet.
ArbetSam ir de enda som i sin ans6kan har bett de deltagande aktérerna
att formulera sitt motiv till att delta i projektet.

Kravmirke har markant fler motesplatser dn Gvriga projekt genom olika
typer av referensgrupper. I ArbetSam finns en intermediir genom Aldre-
centrum med en uttalad roll att ta tillvara resultat frin projektet som sedan
ska kunna nyttiggoras i regionens kommuner och landsting. I Agera och
Aldreliv nordost talas det mer om informella nitverk som har uppstatt
mellan chefer och personal som deltagit i utbildningarna.

Flera av projekten siger att samverkan 4r personbunden trots deras for-
ankringsarbete. Det har bytts ut flera personer i styrgrupperna och det
har varit tidskrivande att sitta in nya personer i projektet. Ibland kan det
ocksd 4ndra en samverkansparts instillning till samverkan. I ett av projek-
ten brots samverkansrelationen i tiden mellan det projekt vi studerat och
det foljdprojekt som nu, via en ny projektledare, bedrivs med andra sam-
verkansparter. Representanterna frin de tva tidigare samverkansparterna
har olika beskrivningar av varfor samverkan upphorde.

Samsyn

Alla projekten sdger sig ha en god samsyn, men det handlar frimst om
inriktningen pi vilken utbildning som behdvs, dvs. genomférandet av ak-
tiviteter i projektet. I Agera och Kravmirkt hinvisar man till att deras ge-
mensamma virdegrund har skapat fértroende och underlittat samverkan.
Nir det giller tidigare erfarenhet av samverkan si utmirker sig Kravmirke
och ArbetSam dir erfarenheter fran flera tidigare projeke tagits tillvara for
att skapa nuvarande. Aldreliv nordost och sirskilt Agera uttrycker sjilva att
de dr nybdrjare pé att samverka inom detta omrade.

Faktorer for varaktig samverkan

De intervjuade tillfragades vad de ansig vara viktiga faktorer for att sam-
verkan skulle bli varaktig. Den typ av svar som kom fran alla projekt rorde
forankring, organisation och synsitt:

* dterkoppling av resultat, forankra projektet pé alla nivéer, forankra
mal, tydliggora beslutsmandat

* incitament att delta, planera for langsiktighet, engagera berérda,
utse en samordnarfunktion, ta fram handlingsplaner, skriva avtal
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* tydliggora syn pa samverkansobjektet, samsyn ansvarsfordelning,
bygga fortroende

Svar som kom frin flera men inte alla projekt handlade om dokumenta-
tion, resurser, malformulering och kunskap:

* definiera framgangsrik samverkan, ta tag i problem som uppstar
* tydliggora parternas mojlighet att bidra
* skapa lockande malbild, gemensam syn

* realistiskt projekt, parter ligger resurser

Enstaka svar berorde kommunikation i form av verksamhetsovergripande
moten och regelverk sésom nationella strukturer som paverkade mojlighe-
ten till samverkan.

Respondenterna fick dven fragan om hinder for samverkan. De vanli-
gaste svaren var:

* byte pa chefsposter
* diligt med pengar — det kortsiktiga vinner 6ver det lingsiktiga

* olika prioriteringar och olika organisationer/kulturer, en tillits do-
minera

* kunskapen om och synen pd varandras kunskapsomraden

* nya utmaningar varje dag vad giller bemanning

* brist pd ndgon som organiserar samverkan - en koordinator
* svart samordna offentligt/privat

* brist pa regionala samverkansaktorer

* indringar i huvudmannaskap

* olika mandat i styrgrupp

* personliga intressen

* brist pa lingsiktig strategi for projektet

* dolda agendor

Analys av projektens samverkan

Ett av resultaten av vér studie av de fyra PO 1-projekten ir att det finns ni-
véer av samverkan som vi vill illustrera i form av Figur 5, samverkanstrap-
pan. Trappan utgir frin vilket syfte projektaktorerna har med samverkan,
men ocksa i vilken grad de 4r beroende av varandra for att uppna syftet. Vi
ska forst forklara figuren och sedan ge exempel pd hur vi har sett att den
ar relevant.



Steg 3

Social innovation

Utveckling och organisering
av samverkan (tjanster) efter
projektet

Metod- och kvalitets-
utveckling

Via olika roller och kompeten-
ser utveckla modell som sedan
kan anvindas enskilt

Kompetensutveckling

Minska kostnader for utbild-
ning och stirka forutsittningar
for erfarenhetsutbyte

Figur 5. En samverkanstrappa for de fyra studerade PO 1-projekten som illustrerar vad

huvudsyftet med projektets samverkan ar.

P4 steg 1 dr huvudsyftet med samverkan kompetensutveckling. Att samverka
kring det kan ge skalférdelar som sidnker kostnaderna per individ. Det kan
ocksd ge mojligheter till ett utbyte av erfarenheter mellan deltagare och
deras organisationer. Oftast har man majlighet att genomfora denna typ av
samverkan med en mingd olika parter, man ir inte primirt ute efter deras
kompetens utan mer ett gemensamt intresse av att bedriva en liknande
kompetensutveckling.

P4 steg 2 dr huvudsyftet med samverkan metod- och kvalitetsutveckling.
Detta ir en hdgre grad av samverkan genom att samverkansparterna 4r mer
beroende av varandras kompetenser for att uppné syftet. Men samverkan
behdvs bara under en begrinsad utvecklingsfas. Under projekttiden lyckas
man utveckla modeller och verktyg som efter projektet kan anvindas en-
skilt, alltsd utan samverkan.

P steg 3 dr huvudsyftet sociala innovationer. Detta dr nigot mer kom-
plext an modeller och verktyg, det ir tjdnster som kriver nagon form av
samverkan i utférandet. Hir dr beroendet mellan samverkansparterna
mycket starkt. De behover varandra savil under som efter projekttiden.

Vi ska nu ge exempel pa hur de fyra studerade projekten illustrerar de tre
samverkansstegen i trappan. Det bor da papekas att ett projekt kan finnas
pa flera steg samtidigt. Alla de fyra projekten utgor exempel pa steg 1 ge-
nom att de har gitt ihop flera kommuner respektive ideella organisationer
for att bedriva gemensamma kurser for sina anstillda. Det kan medféra
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skalfordelar i form av ligre utbildningskostnader per individ, men det ger
ocksd méjlighet till erfarenhetsutbyte mellan individer och organisationer.
Det dr diremot inte givet att man har planerat att dra férdelar av denna
larpotential. Ett av projekten talar t.ex. om att det bildades informella nit-
verk mellan ledarna som kompetensutvecklades. Nitverken var inget som
styrdes eller underlittades fran projekeets sida, utan ir en positiv bieffekt®.

P4 samma sitt beskriver en styrgruppsledamot i ett annat projeke att
nitverk bildats mellan vardbitriden, bistindshandliggare m.fl. Detta ser
hen som det viktigaste resultatet av projektet. Det 4r ocksd en ovintad
(¢j uttalad i projektmalen), men positiv bieffekt av samverkan som verkar
fortsitta efter projektet. Men det ir inte heller en samverkan i egentlig
mening eftersom de inte utfor en handling tillsammans (se definition s.
17-18). De stodjer varandras lirande genom att bidra med olika perspek-
tiv i en friga om tjdnsteutovning, men var och en gér sedan som de vill pa
sin arbetsplats oberoende av hur de andra gor.

Ett mer medvetet skapat nitverk dr det mellan ldrarna i ArbetSam som
har regelbundna triffar for att utveckla det arbetsplatsnira lirandet. Kopp-
lat till Danermarks begrepp si har de en métesplats for kontinuerlig ut-
veckling av samverkan. Men det verkar inte finnas en lika aktiv métesplats
pa ledningsniva dir chefer fir diskutera hur arbetssittet kan implemente-
ras. Utbildningsrektorer triffas en till tva ginger per termin dir frigan om
vad som hinder efter projektet tas upp varje gang, men de har hittills inte
funnit nigot svar.

Men inom Socialfonden finns dven ett annat perspektiv pé steg 1, som
ar en foljd av de prioriteringsgrunder om stora projekt och samverkan som
stillts av strukcurfondspartnerskapet. Det innebir att det finns en drivkraft
att gd ihop flera organisationer for att littare beviljas medlen. Men detta 4r
inte samma sak som att man siktar pd en samverkan pa steg 2 eller 3. Vid
intervjuerna med projekten var det tydligt att den samverkan som man
intuitive pratade om var den mellan kommunerna. Men kommunernas
samverkan ir inte den avgdrande i nigot av de studerade projekten. Den
avgorande samverkan for att forindra de strukturer som projekten avsig dr
istillet den mellan SFI/Komvux inom en kommun (ArbetSam), samver-
kan mellan foretaget OCN och utvecklingsorganisationen Kravmirke yr-
kesroll (Kravmirkt), samverkan mellan Famna och Ersta Skéndal hogskola
(Agera), respektive samverkan mellan offentlig, privat och frivillig sektor
for en gemensam tjinsteutveckling (Aldreliv nordost).

Ett annat tydligt exempel pé att vissa av projekten ligger tyngst pé steg
1 dr att nir de svarar att det finns en samsyn s handlar det om en samsyn

# En bieffekt ses som en effekt som inte var avsedd, men som 4nda blev en féljd av projektet.



kring vilka kurser som behovs for att hoja personalens kompetens. Med
Danermarks begrepp si har de haft en samsyn kring samverkansobjektet
om objektet dr kursutbud. En styrgruppsmedlem bekriftar att det var ut-
bildning som lockade med projektet. Detta 4r kanske naturligt och t.o.m.
forsvarbart eftersom nytta for individen ir ett grundliggande krav i ESF-
projekt. Men det finns ocksa en risk att syften kring metod- eller tjanste-
utveckling gloms bort. Hir kommer vi in pa styrgruppernas roll dir det
kan vara svart att halla fokus pa de strategiska fragorna. Vi menar alltsa att
det ir en viktig fraga for en styrgrupp att innan eller i bérjan av projektet
tydliggora vilken kompetens som beh6vs i organisationen, men nir detta
ar gjort dr det frimst projektledningens uppgift att organisera och f6lja
upp genomforandet. Styrgruppens uppgift dr da att lyfta andra strategiska
fragor av betydelse for projektets varaktighet istéllet for att fastna i genom-
forandedetaljer. Alla projekten hade nimligen skrivningar i sin ans6kan
om effekter som skulle leva kvar efter projekttiden, men det ir i varierande
grad de har lyckats med dessa foresatser. En styrgruppsmedlem siger att
hen trots personliga intressen i en friga, som lag i linje med projektanso-
kan, inte styrde projektet ditat. Hen fokuserade istillet pa att styra utbild-
ningsinsatser och motiverar det med tidsbrist och att man di far fokusera
pa det som dr bra i projektet.

Vi menar att detta ocksd gar att koppla till samverkanstrappan. Om
ambitionerna pé steg 2 och 3 varit otydliga, eller kanske inte férankrade
tillrdckligt, sa stannar projekten pé steg 1.

En intressant aspekt r att samverkansparterna i ett av projekten, som
vi bedémer frimst har nitt steg 1 4ven om det fanns ambitioner om steg
2, uttrycker ett intresse av att fortsitta samverka. Det tyder pa nagon form
av framgang - att samverkansparterna upplever en nytta. Detta trots att
projektet egentligen mest har bedrivit kurser och i liten utstrickning har
utvecklat nagon samverkan. Handlar viljan till fortsatt samverkan om att
vilja delta i det positiva ssmmanhang som projekt utgor? I projekt finns
pengar for en annars mager organisation och det man vill 4r att finna nya
externa medel. Styrgruppens ordférande siger att grunden fér de kom-
mande projekten ir kompetensutveckling som de soker extern finansiering
for. Projekt foder alltsa nya projekt, vilket kan ses som en bieffekt av pro-
jektet. Det intressanta ir att bieffekten ses som positiv med samverkans-
parternas 6gon, men med Socialfondens 6gon sa har projektet inte lyckats
med innovation eller strategisk paverkan. I virsta fall blir det ett s.k. re-
prisprojekt. Det 4r ju inte ett uttalat mal med projekten att de ska leda till
nya projekt. Men det kan ocksé vara s att detta dr starten pa ett parlband
av projekt som successivt nir nya héjder. Projektledaren resonerar att dven
om inga arbetssitt har férindrats under projekttiden s har tankar hos per-
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sonal och ledare férindrats. Genom métet med andra organisationer har
man fitt en ny syn pa hur den egna verksamheten kan bedrivas. Detta kan
skapa forutsittningar for organisationsforindringar framéver. I detta per-
spektiv kan det vara positivt med stora projekt dir béttre forutsittningar
for erfarenhetsutbyte och nya perspektiv ges.

Vi vill betona att det i vissa fall ar mycket viktigt med projekt som byg-
ger pa varandra eftersom man sillan lyckas 16sa en problematik helt under
en projekttid pd tva ar. Det kan behovas ett pirlband av projekt 6ver en
lingre tid for att ta successiva steg lings en lingsiktig strategi®. Men det
dr ocksd viktigt att kunna skilja pirlbanden frin repriserna. Att samma
projekt dterkommer ging efter gang undergriver trovirdigheten fér So-
cialfonden och kan dessutom ses som ett slgseri med skattemedel som ir
tinkta for utveckling.

For att ge exempel pd steg 2 i samverkanstrappan si beskriver ArbetSam
en tydlig behovsstillning till hogskolorna fér sin metodutveckling. De kan
inte fa den kompetens som behévs fran andra aktorer. Forskare anvindes
t.ex. i foregangsprojektet SprakSam f6r att utveckla metoder for att bygga
upp en sprikutvecklande arbetsplats med syftet att fungera bittre i sam-
spelet med brukare och kollegor.

Ett annat tydligt exempel pa steg 2 dr Agera vars syfte var att utveckla
en hogskolekurs. Branschorganisationen Famna behovde hégskolan Ersta
Skondal for detta syfte medan hégskolan i sin tur gavs tilltride till en mal-
grupp att testa utbildningen pa. Ett tydligt beroende, men nir kursen var
utvecklad behévde de inte lingre varandra. Ersta Skondal kan nu erbjuda
utbildningen till intresserade mélgrupper utan att behova gi via Famna.

For att ge exempel pa vad som kan menas med kvalitetsutveckling si
menar vi att Kravmirke i tidigare projeke har utvecklat roller som de kallar
kompetenshandledare, processtodjare och yrkesbedémare. Detta ir roller
som ingar i deras valideringsmodell och som successivt har forfinats och
som genom nuvarande koncept ska kvalitetssikras. Rollerna har utvecklats
genom samverkansprojekt’’, men kan sedan anvindas i respektive kom-
mun.

For steg 3 i samverkanstrappan ir det lite glesare med exempel. Det ar
frimst Kravmirkt och ArbetSam som har ambitioner i denna riktning,
men det aterstr att se om projekten leder dit.

For Kravmirke handlar det om att de behéver OCN och deras arbete
med expertpaneler for sin validering dven efter projekttiden. Vi bedémer
att OCN/Kravmirke diskuterar hur en fortsatt samverkan kan se ut tidi-

°0 Sdvenstrand m fl, 2012
! For en beskrivning av Kravmirkes tidigare utvecklingsprojeke, se Sivenstrand & Florén, 2011.



gare och tydligare dn &vriga projekt. Ar det skillnad i synen pa samverkan
nir en av parterna ir affarsdrivande? OCN siger tydligt att en fortsatt sam-
verkan beror pa resultaten i projektet. Det ir inte lika tydligt uttalat i de
andra projekten. Dir verkar synen mer vara att samverkan alltid ir positiv,
men det kan da handla om att ha ett gemensamt externt finansierat projekt
sasom vi tidigare har nimnt.

Projekt ArbetSam jobbar med en samverkan mellan vard- och SFI-lirare
som tillsammans bedriver en arbetsplatsnira utbildning inom ildreomsor-
gen. Projektet har nu arbetat fram ett utbildningskoncept som inte fanns
forut. Konceptet bygger pa att spraksvaga anstillda kan fi en kartliggning
och en anpassad utbildning som inkluderar SFI och vardkompetens. En-
ligt projektledaren 4r den stora skillnaden att det nu finns nigot f6r 4ldre-
forvaltningarna att upphandla som lser deras problematik med spraksvag
personal. Denna del kan sigas ligga pa steg 2 i samverkanstrappan. Om
en ildreforvaltning skulle upphandla konceptet sa bygger det pa en sam-
verkan mellan framforallt SFI- och vardlirare, men denna samverkan ir
i s fall inte kontinuerlig utan inom en uppdragsutbildning. Dirmed 4r
konceptet inte ett steg 3 enligt vir bedémning.

Men det finns hinder for en sidan upphandling utanfér projektets ra-
mar. Vuxenutbildningens uppdrag frin staten ir att erbjuda utbildning till
de boende i kommunen med ligst utbildning. Men i Stockholmsregionen
ar det vanligt att man bor och arbetar i olika kommuner. En arbetsplats
skulle alltsa behéva involvera ménga vuxenutbildningar. En teoretisk mo;j-
lighet 4r att de kommuner som berérs, vilket beror pa var de anstillda
pa ett dldreboende bor, kan képa tjansten att genomfora utbildningen av
vuxenutbildningen i kommunen dir arbetsplatsen ligger. Men en ytterli-
gare svirighet 4r att vuxenutbildningen ska prioritera de med ligst utbild-
ning, vilket kan leda till en turordning pa arbetsplatsen som inte stimmer
med arbetsplatsens behov. En enklare 16sning vore om regelverket var som
i Danmark dir vuxenutbildning kan organiseras utifrin arbetsplats istil-
let for kommuntillhorighet hos de anstillda. Detta ir ett exempel pa hur
samverkan fungerar i en projektkontext, men ir betydligt svarare i reguljir
verksamhet.

Kan projektens samverkan leda till langsiktiga effekter?

Synen pa samverkan

Vi ser genom véra intervjuer att synen pi samverkan skiljer sig kraftigt
mellan olika organisationer. T.ex. nimns att kommunerna i Aldreliv nord-
ost tidigare har "samverkat” med Coompanion och Vardforetagarna, men
mer i “enskilda drenden eller satsningar”. I en del fall handlar det kanske
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mer om samtal. Det 4r inte heller definierat i strukturfondspartnerskapets
prioriteringsgrund vad som avses med samverkan.

Vi stillde frigan om projektens parter hade samverkat tidigare. Bak-
grunden till denna fraga ir att forskning visar att det 4r en framgéangsfaktor
att ha en forstdelse for varandras verksamheter och uppdrag. Vi har ocksa
sjdlva sett att en kontinuitet i personal som kan bira och utveckla kunska-
perna vidare mellan olika utvecklingssatsningar 4r en avgorande faktor™.
Men hir kan ocksa finnas en varningsflagga for stagnation. Manga styr-
grupper” bestar t.ex. av "kompisging” dir man lite raljant kan siga att det
ar trevligt att triffas och vildigt lite utveckling sker. Vanan att samverka
kan ddrfor behova vigas upp av input utifran for att stimulera innovation.
Personer som kinner varandra sedan tidigare medfor en risk att gruppen
stagnerar, men det 4r samtidigt en viktig ingrediens fér hallbar samverkan.

Men genom vira intervjuer ser vi ocksa att en god bas for samverkan
kan bygga pa liknande virderingar. Detta gillde t.ex. Ersta/Famna som
forenas i kunskap om den idéburna sektorn, men ocksi OCN/Kravmarkt
som drivs av en gemensam grundsyn att erkinna lirandet utanfér det for-
mella systemet. Att ligga varandra nira i virdegrund verkar skapa ett ome-
delbart fértroende som kan lindra bristen pa tidigare samverkan.

En annan férdel for projektet Kravmirke ar att OCN/Kravmirke har
tva "firdiga koncept” som ska giftas ihop. Det ger en given bas f6r samver-
kan och virdegrunden forenar dem i det 6vergripande malet. De uppger
ocksa att de jobbat med gemensam analys av sina respektive metoder for
att klargora virdegrunden.

Styrningens betydelse
Vid det seminarium som hélls med projekten vittnar de samfillt om att en
av de storsta svarigheterna dr att personer, framférallt i styrgruppen, byter
tjanster. Det medfor att de stindigt behover férankra projektet. Det dr
ocksd knutet till att samverkan ir vildigt personbunden. Oavsett hur vil
det dr forankrat med avtal, mal, mm si kommer det bero pa vilka individer
som ska samverka hur vil det fungerar i praktiken. Framgangsrika sats-
ningar kinnetecknas ofta av ett antal personer som fungerar tillsammans
och som stannar kvar och utvecklar ett par ar — d4 kan mycket hinda. Pro-
jekten vittnar ocksd i den gemensamma diskussionen om vikten av styr-
ning — att det har blivit tydligare fér dem hur viktigt det 4r att styrgruppen
ir aktiv, men att de ocksd har svirt att hitta tiden.

En styrgruppsledamot gav exempel pa hur kontinuiteten kan brytas da

>2 Se Sivenstrand & Florén, 2011 respektive Sivenstrand m.fl. 2012.
>3 Vi uttalar oss hir inte om de fyra studerade projekten utan en mer generell bild frin processtddet
SPeLs méten med projeke dver landet.



en tidigare ledamot slutade. Denne gjorde ingen 6verlimning, de ovriga
i styrgruppen gav ingen sirskild introduktion till styrgruppens arbete och
den nya ledamoten satte sig inte heller in i tidigare anteckningar. Det an-
tyder att platsen i styrgruppen och dess uppgift inte r viktig.

Hinder for implementering

Vid en intervju med en av samverkansparterna forklarades hur hen alltid
forsoker bedoma hur realistiskt ett projeke ér i forhallande till den reguljira
verksamheten innan hen engagerar sig i det. Personen sig detta som en
viktig faktor for varaktig samverkan. Beddmningen kan handla om flera
saker, t.ex. hur skillnaden i kostnader ser ut mellan de arbetssitt som be-
drivs i projektet respektive linjeorganisationen. Det kan ocksa vara orga-
nisatoriska foérutsittningar med administrativa grinser, mm. Just denna
bedémning dr mycket svar att gora och vi vill aterkoppla till teoridelen pa
s. 24-25 dir vi sammanfattade nagra punkter fran rapporten Temporira
organisationer for permanenta problem. Den siger att det finns skil for
att sirkoppla projekt och reguljir verksamhet och att det dirmed féljer
flera hinder for en implementering. T.ex. kan nya projektmedel vara en
“enklare” l6sning dn att implementera arbetssitten, projekten riggas for
bra projektresultat snarare in goda férutsittningar fér implementering och
beslutsfattare styrs mycket av sociala bindningar till den reguljira verksam-
heten och saknar ofta kunskap om projekten.

Men vi ser ocksé en viktig motbild till den beskrivning av implemente-
ringsproblemen som ges pa s. 24-25. Motbilden handlar om att det inte 4r
alla resultat som kriver politiska beslut f6r implementering. Det kan ocksé
handla om mer generella skillnader mellan ett kompetensutvecklingspro-
jekt och projekt som motverkar utanforskap. Vi ser att vissa av problemen
ovan mildras nir det giller kompetensutvecklingsprojekt:

* Det blir inte samma sirkoppling mellan projektpersonal och linje-
organisation eftersom kompetensutvecklingen ges till befintlig per-
sonal i den reguljira verksamheten.

* Nya arbetsformer for lirande pé arbetsplatsen behéver inte generera
okade kostnader.

* Former for arbetsplatslirande kriver sillan politiska beslut. Manda-
tet att implementera arbetsformer ligger pa chefstjanstemin. Che-
ferna har en anstillning som innebir tid och uppdrag att utveckla
verksamheten. De har ocksé god kunskap om verksamheten. De har
dirmed bittre forutsittningar dn politiker att ta tillvara erfarenheter
frin projektet som kan komma till nytta i linjeorganisationen.

57



58

Aldreomsorgens specifika forutsittningar for samverkan

I foregiende avsnitt gavs en bild av relative generella faktorer f6r sam-
verkan. Hir resonerar vi mer kring om och i sé fall vad som ir specifika
forutsiteningar for samverkan inom ildreomsorgen.

Projektet Aldreliv nordost hade som birande idé i sin ansdkan att sam-
verka mellan privat, offentlig och frivillig sektor. Syftet var att “utveckla
nya sociala tjinster kring den ildre”. Tjinsterna kan t.ex. handla om att
den ildre ska fa komma ut eller att fa stimulans att aktivera sig. Vi fragade
vér expertgrupp om det egentligen finns ndgon drivkraft att samverka over
sektorsgrinser. Var hypotes var att verksamheter inom alla sektorer har
behov av att héja utbildningsnivan hos sina anstillda och det gynnar alla
att ge denna kompetenshdjning gemensamt eftersom individerna kan g
mellan sektorer. Men nir det giller organisatorisk utveckling sdsom att
utveckla nya gjdnster kinns det mer som en konkurrenssituation.

Expertgruppen ansig att det finns ett behov av att utveckla tjinster uti-
frin ett kundperspektiv och att de smé aktorerna, t.ex. inom ideell sek-
tor’?, kan ga ihop initialt for att utveckla tjanster. Det skulle kunna fung-
era med samverkan kring tjinsteutveckling om man frin bérjan tydliggér
vilka roller man har och att olika aktérer specialiserar sig. A andra sidan
efterfrigas inte nigra sidana tjinster vid kommunens upphandlingar. Man
kan ocksé friga sig hur stor betalningsviljan ir hos anhériga for denna typ
av tjanster? Da det inte utvecklas nigra sidana tjinster idag s dr mojligen
marknadsbedémningen att det inte dr ekonomiske atcraktivt.

En annan intressant aspekt inom idldreomsorgen 4r hur drivkraften att
samverka paverkas da privata utforare jobbar under tidsbegrinsade avtal.
I ett av projekten har de t.ex. uppticke behovet av, och virdet med, att
bestillare och utforare triffas for ate diskutera case i verksamheterna. Detta
var inte en del av projektplanen utan en aktivitet som skapades lings vi-
gen. Dessa dialogmoten mellan bestillare och utférare beskrivs av pro-
jektigaren som en samverkan som man vill fokusera mer pa i kommande
projekt. Fragan ir varfor det behovs projekt for att organisera detta utbyte?

Expertgruppen konstaterar att det ér relativt vanligt att man i éldre-
omsorgen i Stockholms lin byter leverantdr mellan avtalsperioder och att
dessa perioder kan vara s korta som tvd-tre ar. Vidare ingir sillan nigot
alls om kompetensutveckling, lirande eller utveckling i upphandlingarna.
Det finns inte utrymme om ldgsta pris far rida. Konsekvensen blir att det
inte alls 4r sjdlvklart att bestillare och utférare har en dialog f6r att utveckla

> Notera att samtalet i expertgruppen rorde den ideella non-profit-sektorn som har anstillda, men dir
vinsten ska aterinvesteras i verksamheten. Detta ir inte detsamma som frivilligsektorn som bygger pd
volontirinsatser.



sitt samarbete. Men under dessa omstindigheter verkar det inte heller tro-
ligt att ett projekt skulle leda till nagon lingsiktig férindring.

I resonemanget kring samverkan mellan tre sektorer kom expertgrup-
pen in pa att en sidan friga kanske inte fungerar bist pa lokal niva. Hur
skulle intresset att ta tillvara resultat frin vara studerade projekt se ut om
det fanns en gemensam regional lirgrupp? Tankbara parter i en sidan kan
vara KSL, Kommunal Stockholms lin, Virdf6retagarna, Famna och Ald-
recentrum.

En av Danermarks kritiska faktorer for en hallbar samverkan 4r att iden-
tifiera motstridiga regler och verksamhetsmal. Inom ildreomsorgens tre
sektorer finns sannolikt likartade regler som inte dr motstridiga, men verk-
samhetsmaélen grundas i tre olika logiker som kan krocka. Expertgruppen
menar att det offentliga star for ett tydligt omsorgsperspektiv, det privata
for ett systemtinkande som rationaliseras, medan den ideella sektorn ldtt
hamnar i en ideologisk konflikt mellan sin virdegrund och att kunna kom-
mersialisera sina tjdnster. For att kunna bygga en samverkan mellan dessa
sd maste man synliggora och forsta de olika parternas motiv till samverkan.

Har projekten samverkat 6ver administrativa granser?

Vir studie inleddes med ett urval av projekt. Urvalet grundades pé att de
skulle ha aktorer med frin de tre politikomradena arbetsmarknad, niring
respektive utbildning (se s. 11-13). Nir vi nu har en f6rdjupad bild av pro-
jekten dr det intressant att jimfora bilden ”pa papperet” med den nuvarande:

o Utbildningsaktorerna ir starkt med i de fyra projekten utom i Ald-
reliv dir de bara ir leverantdrer och det saknas en langsiktig samver-
kanspart inom utbildningsomrédet.

* Niringsperspektivet dr egentligen svagt dir de flesta projekten fick
poing for att de hade en del privata arbetsplatser med, men det
ir inte heller att betrakta som en langsiktig samverkanspart. Hir
lig Aldreliv lingre fram pa pappret di de hade Coompanion och
Vardféretagarna med i styrgruppen. Men dessa parter har inte gjort
nagot av projektet i sina respektive organisationer.

* Arbetsmarknad ir det svagaste politikomridet dir fackférbunden
knappt ndmns i intervjuerna. Det ir fortfarande oklart vilken roll
de har i projekten. Famna som branschorganisation 4r undantaget
och det 4r intressant att reflektera over vilket arbetsmarknadsansvar
de tagit? En sadan roll bor rimligen handla om att deltagarna fir en
starkare stillning pa arbetsmarknaden och det har normalt arbetsgi-
varna (niring) tagit genom att bedriva sjilva projektet. Men om vi
ser mer langsiktigt s skulle arbetsmarknadsansvaret handla om att
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fa utbildningen permanent vilket inte lyckades i detta projekt, men
de har aktivt forsokt.

Man kan sammanfatta skillnaden genom Figur 6. Storleken pa ovalerna
illustrerar styrkan pé politikomradet ”i ansokan” respektive ”i praktiken”.
Vi gjorde dessutom utifrdn ansokan bedémningen att alla syftade till var-
aktig samverkan efter projektet, men dven denna har minskat i styrka nir
vi bedomer vilket steg de har natt pd samverkanstrappan.

Samverkan

Samverkan
12 8

i ansokan i praktiken

Figur 6. Forenklad illustration 6ver hur samverkande parter har deltagit i projekten och i
vilken man deras samverkansambitioner har nétts. A star for arbetsmarknad U for utbild-
ning och N for ndring. Siffrorna dr en samlad styrkebedémning fér de fyra projekten i
studien dér 12 dr max.

Nir vi nu konstaterar att de samverkansambitioner som fanns har blivit betyd-
ligt svagare i praktiken, vad innebir det egentligen? Orsaken kan ligga i olika
faktorer sisom att projektet hade orimliga ambitioner, att det hade ett svagt
genomforande, eller att omvirldsférindringar har paverkat i negativ riktning.

Nir det giller vilka aktorer som dr pd banan si verkar facken inte ha
nagon tydlig roll i projekten. Vir representant for Kommunal i expert-
gruppen signalerar att det kan vara svért att utifrn enskilda projekt, som
efterhand kan bli flera, ha en strategi for det egna deltagandet och siker-
stdlla att erfarenheter fingas upp i organisationen. Det blir ocksa en tydlig
skillnad nir projekten har en, oftast offentlig, utbildningsaktér som sam-
verkanspart. Projekt som bara upphandlar tillfilliga leverantérer av kurser,
mm kan inte forvintas leda till lika stora férindringar.

Vara intervjuer har ocksa identifierat ett problem i programkonstruktio-
nen. Tva samverkansparter var efter projektet med och utvecklade en ny
projektidé. Att parterna arbetar fram en idé tillsammans ir i hogsta grad
onskvirt ur ett samverkansperspektiv dd det bl.a. bidrar till en starkare
forankring. Men nir projektet gir till genomforande maste projektigaren



upphandla vem som ska tillhandahalla utbildning. Utférandet av det fl-
jande projektet gick da till en annan part, vilket innebir att erfarenheten
av savil samverkan som metoden till stor del gar forlorade.

Nir det giller projektens ambitioner dr ArbetSams problematik, att det
for vuxenutbildningen ir krangligt att utanfor projektets ramar organisera
utbildning pé arbetsplatsen utifrin verksamhetens behov, kanske nagot
som hade kunnat forutses. I ett sadant fall dr det lockande att tinka i
termer av expertpaneler som granskar projektidéer innan de sjositts for
att bedéma om de ir rimliga att implementera. Tanken 4r d4 att orimliga
idéer inte ska beviljas medel alls, eller att delar av projektet skalas bort.
Men mot detta star behovet av innovation. Innovation gér inte att planera,
det bygger ofta pa ovintade hindelser, méten eller kriser som stimulerar
till nya I6sningar. Dessutom kan det hivdas att ArbetSam haft méinga an-
dra virden sasom former for arbetsplatsldrande och sprakutveckling som
kan anvindas direkt pa arbetsplatsen och att vuxenutbildning har paver-
kats att ta in delar av konceptet i sin reguljira undervisning pa vard- och
omsorgsprogrammet. Det 4r virt att podngtera att projektet fick strida hért
for att slippa upphandla utbildningen i projektet. Tanken var att bygga in
kunskapen i bestillarorganisationerna.

Men trots det utbildningskoncept som nu har arbetats fram inom
ArbetSam s kvarstar svirigheterna att 16sa en sidan utbildning utifrin
arbetsplatsens behov. Projektledaren har varit i kontakt med Utbild-
ningsdepartementet for att sondera méjligheten till en skrivelse, men ut-
bildningsanordnarna i projektet har inte en tillrickligt enad syn pa pro-
blemet for att kunna driva frigan gemensamt. En sidan paverkan har
heller inte varit en uttalad del av projektet. Projektet har dirmed visat pa
mojligheterna genom sitt utbildningskoncept, men inte paverkat de natio-
nella strukturer som hindrar ett smidigt genomf6rande utanfor projektets
ramar. Detta dr dirfor ett exempel pa problematiken med sirkoppling.
En nyskapande samverkan gir att bedriva i projektform, men &r svarare i
reguljir verksamhet.

Att forindra dessa nationella strukturer kriver en arbetsinsats som Ar-
betSam inte kunnat ligga inom projektets ramar. Men det behéver inte
vara ett problem. S3 linge lirdomar dras kan det ricka med att ha synlig-
gjort en problematik i systemen och kunnat visa varfér den ir angeligen
att forandra. Foriandringsarbetet kan mojligen vara ett mer fokuserat mil
for kommande projekt. Det viktiga 4r da att i slutet av projektet analysera
och dokumentera pa vilka punkter man inte nidde fram och vad orsa-
kerna till detta var. For att Socialfondsprogrammet ska kunna bidra till
kunskapsuppbyggnad ir det viktigt att kunna synliggora och virdera de
sokande parternas lirdomar och hur de planerar att ta nista steg.
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KAPITEL 5.
REFLEKTIONER OCH SLUTSATSER

Lagre strukturell paverkan

Syftet med denna studie var att s6ka ta reda pi om samverkan har bety-
delse for att de studerade projekten uppnar resultat och effekter och om
dessa bidrar till regional utveckling. Representanterna for de studerade
projekten menar att samverkan varit avgérande for projektens resultat. Vi
delar den bedomningen, men betonar att resultaten frimst ar pa individ-
niva, inom projekttiden och som i vissa fall bygger pa en samverkan som
ar svar att genomfora utanfor en projektkontext. Med andra ord tyder
mycket pé att samverkan inte kommer leda till strukeurella effekter efter
projeketiden. I alla fall i ligre utstrickning 4n vad som uttrycktes i projek-
tens ansokningar.

Figur 7 ska illustrera att projekten utvecklar och genomfor olika insat-
ser och aktiviteter under projekttiden som syftar till att skapa resultat och
effekter. I PO 1 handlar det om mer kompetens samt effektivare organi-
sationer medan det inom PO 2 innebir att fler ndrmar sig eller kommer
ut pa arbetsmarknaden samt nya arbetssitt, metoder och samverkansfor-
mer. P4 individnivé bidrar projekten tydligt till effekter och det finns ocksa
nagra exempel pi nya metoder som projekten bedémer kommer anvin-
das i den reguljira verksamheten, frimst bland PO 1-projekten. Men det
ar inte lika tydligt att de dstadkommer nagon paverkan pé strukturniva.
Bland PO 2-projekten har vi inte ens nagra tydliga indikationer pa att de
astadkommer nagon péverkan pa organisationsnivd. Samma slutsats dras
i Ramboélls programutvirdering” och dirmed minskar férutsittningarna
for att projekten bidrar till regional utveckling.

I flera fall begrinsas potentialen i samverkan av att intresset koncen-
treras till individeffekterna. Att utveckla samverkansformerna ir si pass
komplext att det kriver tydliga ambitioner och engagemang. En annan
begrinsning som forekommer dr att projektaktérerna saknar mojligheter
att paverka de strukturer som behover forindras for att kunna skapa en
hallbar samverkan dven efter projekttiden.

5> Ramboll, 2012
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Effekter hos
individer

Olika insatser Effekter i Regional
inom projekten — organisationer utveckling

programomrade
1 och 2

Effekter pa
strukturell- och
systemniva

Figur 7. Figuren illustrerar att det finns risk att projekten inte innebdr ett optimalt bidrag till
regional utveckling.

Det finns en intressekonflikt i Socialfonden genom att pengarna ska ut
(vilket sinker kravnivin) samtidigt som alla projekt foérvintas vara inno-
vativa (vilket stiller hoga krav). Nir det giller det senare ar det tveksamt
om si ir fallet. En del projekt har inte heller négra storre ambitioner med
sin samverkan mer 4n att anpassa sig till den regionala planens priori-
teringsgrunder s att man fir pengarna. Vi tror att en av anledningarna
till att inte fler beslutsfattare agerar som bestillare och efterfragar resultat
frin projekten ir att tillgingen pi projektmedel ir relative god samt att
virdet av att "bara” né individeffekter under projekttiden ir gott nog. Att
skapa forutsittningar for pirlbandsprojeke, for ett regionalt lirande samt
reella férutsittningar for att kunna forindra strukeurer skulle kunna vara
en l6sning som bittre kan bidra till effekter dven pa strukturell niva. Detta
utvecklas vidare nedan.

Hinder for samverkan

Di de strukturella effekterna ser ut att bli sma har vi svart att siga nigot
om framgangsfaktorer fér samverkan. Vi kan diremot se att de aktorer
som har samverkat tidigare och tillvaratagit resultaten av de satsningarna
har en djupare samverkan. Vi ser ocksd att de projekt som har nira till be-
slutande organ har ldttare att skapa effekter dven pa strukturell niva. Unga
in 4r ett exempel pa detta.

Samverkan i projekten tycks vara personberoende och sker mer pa indi-
vidniva 4n pd organisationsniva. Det frimsta hindret for samverkan inom
dldreomsorgen tycks vara att chefer byts ut vilket forsvarar forankring och
styrning. Trots att projekten har avtal och att de jobbar med férankring
sd uppger projekten att styrningen dr den svaga linken. Det beror pd att



chefer slutar och att nya chefer antingen kan ha andra utvecklingstankar
in projektets, eller att det 4r svart att hinna introducera dem om bytena ir
miénga. Det ger ingen kontinuitet i utvecklingsarbetet. Den gemensamma
kunskapsbildningen 4r central och da ir det inte den sammanlagda tid
som organisationerna har samverkat som spelar storst roll utan tiden som
nyckelpersonerna har lirt tillsammans.

I PO 2 bestir hindren mer av olika regelverk, styrgrupper utan reella
mandat samt olika syn pa nir en deltagare 4r "jobbready”. Problemet med
motstridiga regelverk och olika mandatnivaer ir inte lika tydligt frameri-
dande i PO 1 vilket kan ge bittre forutsittningar for social innovation.
Men f6r PO 2-projekten framgér tydligt att det uppstar problem da de
huvudsakliga mandaten inom de tre olika politikomridena ligger pa olika
nivaer i samhillet (lokalt, regionalt och nationellt).

Om négon samverkansaktor dr upphandlad si paverkar det samverkan.
Vi ser det inom éldreomsorgen dir det ér vanligt med privata utférare som
med korta avtal utan krav pd utveckling eller lirande saknar incitament att
samverka. De vet inte om de har nagon relation till bestillaren om tva ér. Vi
ser det dven inom ungdomsprojekten dir det dr vanligt att akt6rer som till-
handahaller st6d i form av utbildning och hilso- och sjukvard handlas upp.
De har da en affirsrelation dir de ir leverantérer, vilket inte sjalvklart innebar
ett utvecklingsuppdrag.

Projekten lyckas sillan med den utveckling av samverkan som uttrycks i
deras ans6kningar. Anledningarna ir flera. For vissa projekt har det aldrig
varit en genuin intention utan mer en “smart skrivning” for att ligga battre
till i en prioritering. I andra har man f6rsokt, men det har visat sig att
strukturerna 4r svdra att dndra pd och den samverkan som provats kan bara
finnas i en projektkontext. Mandatet att indra strukturerna ligger inte all-
tid pd den lokala niva dir projektet bedrivs. For ytterligare andra har man
helt enkelt stott pa svarigheterna med samverkan. Innebir det att projekten
ar meningslosa? Nej, utover individeffekterna som uppnas si utvecklas en
del mer avgrinsade metoder och arbetssitt som ir enklare att infora i en-
skilda organisationer, i alla fall i PO 1-projekten. Det man inte lyckas med
kan dessutom vara lirdomar som, om man hanterar dem ritt, kan bidra
till ett senare projekt pa en mer avancerad nivé, vilket vi utvecklar nedan.

Parlbandsprojekt — stegvis strukturell paverkan

Som utvirderare med lang erfarenhet av att folja arbetsmarknadspolitiska
projeke finansierade av Socialfonden vigar vi pasta att PO 2-projekten ofta
ar forvillande lika. Hjulen uppfinns igen och igen. Och de vi intervjuat som
har en god overblick haller med oss. Orsaken till detta kinner vi inte till.
Kan det bero pa lig kunskapsutveckling fran tidigare projeke? Eller beror
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det pa att den reguljira verksamheten slimmats och att kostsamma men ef-
fektiva arbetssitt enbart 4r majliga i projeke? Syftet ér i si fall att temporirt
”16sa” ett problem, f6r att sedan upprepa projektet nir problemet vuxit till
sig igen. Om projekten snarare 4r repriser 4n pirlband>* finns en risk att
trovirdigheten for Socialfonden minskar och kan dessutom uppfattas som
ett sloseri med skattemedel. Den aktér som har mandat att fatta beslut om
vilka projekt som ska bli beviljade medel riskerar att hamna i konflikt mel-
lan kravet pa att projekten ska vara innovativa och bidra med nagot nytt och
kravet pd att programmedlen maste fordelas. Frigan dr om det gar att skilja
dessa syften dt genom ett programspér som bygger pd innovation och ett
som handlar om spridning? Ett innovativt spar kan ha tydligare krav pé att
projektet tar vid dir andra slutar. Utveckling tar tid och pa det sittet skulle
projekt som visat pa goda resultat mer effektivt kunna utvecklas vidare. Ett
andra spér skulle kunna handla om att sprida metoder som visat sig rele-
vanta. Hir kan den stora volymen medel ligga och dessa projekt har inga
krav pi sig att vara innovativa utan mer att arbeta med lokal anpassning.
Ungefir som Unga in nu sprids till fler kommuner och som Telge Tillvixt
kan komma att gora givet att man hittar en fungerande affirsmodell.

Vi ser att samverkan 4r komplext och férindring tar tid. Det dr kanske
orealistiskt att forvinta sig att ett enskilt projekt pa tvé till tre ar ska kunna
astadkomma forindringar 4ven pé strukturell niva. Individeffekterna kan
vara omedelbara si som illustreras i Figur 7. Strukturell férindring 4r di-
remot manga ganger rimligare att den sker stegvis, dvs. genom flera i tid
dtskilda satsningar®®. Men vi har tidigare varit inne pa att det inte ir givet
att ett foljdprojeke tar vid dir det forra slutade. Det kan bli en repris sna-
rare 4n progression. Det som avgor dr hur resultaten tas om hand:

* Gar det att se att den projektigande organisationen och dess sam-
verkansparter har utvecklats mellan projeke, eller ar de helt bero-
ende av externa medel for att nagot ska hinda?

* Finns det kunskapsbirare frin tidigare satsningar pa flera nivéer hos
alla samverkansparter? Kan de uttrycka viktiga lirdomar och orsa-
ker till att de inte nddde fram pa vissa punkter? Har de en utvecklad
idé for att nu ta hand om dessa punkter, t.ex. genom att involvera
aktdrer som har de mandat som saknades i det forra projektet?

Om frigorna ovan uppfattas som kloka sa aterstir andd frigan om vem
som stéller dem och vad som krivs for att kunna besvara dem? For att

> Sivenstrand m fl, 2012

> T alla fall i nuvarande programdesign dir huvudfokus ligger p4 individresultat och mindre tid dgnas
it strukeurella effekter. Ramball (2012) menar ate det 4r svirt ate né strukturella effekter genom ett
stort antal lokala projekt som dessutom har ett individfokus.



kunna virdera och stirka samverkansprocesser bedémer vi att det kan kri-
vas en hindelsekedja enligt nedan:

Utvéirdering som identifierar vilka samverkansaktorer som varir aktiva och
har utvecklat samverkan, samt vilka hinder projektet har identifierat

En bedimning frin samverkansaktorernas mandatnivi av vad som behover
utvecklas vidare i péirlbandsprojekt och vad som bedoms firdigt att implemen-
tera och sprida (anpassa till lokala forbéllanden)

Ext system som registrerar ovanstiende faktorer och kopplar dem till respektive

organisation

Ezt prioriteringsforfarande av ansékningar som tar hinsyn till erfarenbeter
[rin tidigare satsningar i sin bedomning av projektet

Om inte annat s illustrerar kedjan ovan hur svart det kan vara att ta dll-
vara ldrandet i en samverkansprocess dir savil programmet behover riggas
for atc ge forutsdttningar for lirande som att de samverkande parterna i
projektet behover agera bestillare och ha en mottaglighet for resultaten.
Finansidren behover alltsi bittre kunna finga den utveckling som sker hos
samverkansparterna for att i senare skede veta mer om vilka som har goda
forutsiteningar for utvecklingsarbete. Men det 4r ju inte finansidren som
ska dra nytta av utvecklingsarbetet. Det krivs ocksd en funktion som tar
tillvara resultaten och utvecklar dem vidare. Om malet r regional utveck-
ling 4r det rimligt att tinka sig att en sadan funktion ir regionalt organise-
rad, vilket vi utvecklar i nista avsnitt.

Att organisera regionalt lirande

Var utgangspunkt for rapporten ir att Socialfonden kan bidra till regional
utveckling om projekten astadkommer organisatoriska och strukturella for-
dndringar. Men det ir skillnad pa att skapa stora projekt och att stimulera
ett regionalt lirande av projekt som anses méta regionala behov. De flesta
studerade projekten omfattar flera kommuner och dirmed en betydande
del av regionen. De omfattar dven flera aktorer som verkar inom olika po-
litikomraden. Men inte ens de enskilda organisationer som deltar i flera av
projekten har en samlad strategi for sitt deltagande. Aven detta verkar vara
personberoende. Vi tror att regionala lirgrupper som kan félja projekten
och ta tillvara pa de mest intressanta resultaten fran respektive projekt samt
identifiera och réja undan hinder bittre 4n idag skulle kunna bidra till att
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projekten péverkar dven pad strukturell nivd och dirigenom optimera bi-
draget till regional utveckling. Man skulle kunna tinka sig att en lirgrupp
ansvarar for ett kluster av projekt med samma inrikening. Det skulle t.ex.
kunna innebira att alla projeke i regionen som vinder sig till unga tillhér
en regional lirgrupp. En forutsittning for regionala lirgrupper ir att det
gors tematiska utlysningar dir utbyte mellan projekt styrs fran finansidrens
sida. Som det ér nu far aktdrer forfraigningar om medverkan fran enskilda
projekt med jimna mellanrum. Beslut om medverkan tas vid respektive
forfragan, men ir svar att koppla till ndgon mer langsiktig strategi. Trots att
projekten ir stora dr det dérfor svart att genomféra en samlad utvirdering,
vilket var en av partnerskapets avsikter med denna prioriteringsgrund.

Idén ovan bygger pi att det bildas flera lirgrupper, en i samband med
varje tematisk utlysning. Da de olika regionala lirgrupperna behéver kom-
municera med sin respektive mandatnivd, som ofta finns pa nationell niva,
blir det ett komplext system. Men det dr just denna koppling mellan den
regionala nivan och relevanta mandatnivaer som behéver skapas. Intressant
i sammanhanget 4r att det finns ett regeringsuppdrag till regionerna att un-
der 2011 ta fram lirandeplaner. Tanken med planerna ir att den regionala
tillvixepolitiken i hogre grad ska grundas pa erfarenheter och resultat frin
genomforda insatser som finansieras av olika aktdrer®®. Larandet ska bidra
till att utveckla samverkansprocesser och arbetssitt. Podngen med detta ir
ocksd att det utgar just frin regionens behov snarare 4n ett enskilt program
sasom Socialfonden. Lirandet behover bygga mer pa "pull” dn pa “push”,
dvs. att regionen bor efterfraga vad man vill fa ut av utvecklingssatsningar
snarare 4n att projekt ska trycka ut sina erfarenheter.

Vi tror att regionala lirgrupper behéver ha ett uppdrag frin, och rapportera
systemfel till, sina respektive mandatnivaer. Ta exemplet Arbetsférmedlingen
som for ndgra ir sedan bildade en sirskild ESF-enhet som ska samordna pro-
jekten de dger. Hir kan finnas forutsittningar att analysera vad just Arbets-
formedlingen vill ha ut av respektive projekt och vad de vill ha dterforing om.
Utifrdn sadana analyser kan projekten jimf6ras och virderas. Men dven pé
denna nivé bér det finnas ett utbyte mellan viktiga samverkansaktorer efter-
som det oftast ir just samverkansprocesser som ska forbdttras. Motsvarande
enheter skulle kunna byggas upp pa t.ex. SKL och inom Finsam.

Varfor ar effekten av stora strategiska projekt inte storre?

Rapporten utgar frin partnerskapets prioriteringsgrund stora strategiska
projekt. Prioriteringsgrunden antogs leda till bittre forutsittningar for

>¢ Tillvixtanalys, 2011



samverkan, samlad utvirdering och paverkan pd individer, organisationer
och strukturer. Vi ser inte att stora projekt har lett till mer samlad utvir-
dering. Huvudproblemet ir att projekten startas “ett och ett” istillet for
under tematiska utlysningar dir lirandet bittre kan samordnas. Det blir
inte automatiskt bittre lirande genom stérre projeke. Vidare ser vi inga
indikationer pa att nigot av de studerade projekten anvinder sin storlek
for att nd strukturpaverkan. For mycket fokus ligger pd individnivan for
att kunna paverka strukturer. En positiv effekt av storre projeke i detta av-
seende dr bittre forutsittningar for erfarenhetsutbyte, vilket frimst marks
pa individnivd men i viss man pa organisatorisk nivd. Ddremot ir syste-
matisk paverkan mot aktdrer utanfor projektorganisationen ovanligt. Nér
det giller samverkan s 4r var beddmning att en del projekt har fler sam-
verkansparter in de kan hantera. Det ir ofta tva-tre aktorer som har en
ndra samverkan medan 6vriga dr mer perifera. Denna problematik 4r vil
beskriven i 6vriga slutsatser.

Vi vill diremot poingtera att vi anser att det dr en bra ambition att
skapa stora strategiska projekt. Att det inte har fallit ut som 6nskat behver
inte betyda att det var daligt. D4remot kan man inte férvinta sig att bittre
utvirdering, paverkan och samverkan faller ut per automatik bara for att
projekten blir storre. Snarare handlar det om vad savil samverkansparter i
projekten som regionala aktérer utanfor projekten vill att de ska leda till.
Denna vilja behéver féljas av strukturer som kan fanga resultat och proces-
ser ddr aktdrerna ligger tid pa att ta hand om resultaten pa relevanta sitt.

Att bedoma samverkan

Att forstd mer om samverkan kan vara viktigt i flera olika roller, t.ex. pro-
jektigare/samverkansparter, utvirderare, finansidr (myndighet och partner-
skap). Hur kan man som finansiir beddma om det finns forutsittningar for
varaktig samverkan? Vi ser tre faktorer som viktiga att fa ett bittre grepp om:

1. Beroendegrad. Var ligger de pd samverkanstrappan? Kan denna samverkan
gdras med annan part (steg 1), eller dr de kraftigt beroende av varandra
(steg 2—3)? Ar det parternas sak-kompetens som efterfrigas (steg 2), an-
svarsomride (steg 3), eller 4r det bara deras deltagare (steg 1)?

2. Kontinuitet. Ar de berérda nyckelpersonerna vana att samverka med var-
andra sedan tidigare? Finns det tillit och kunskap om varandras uppdrag
och verksamhet? Finns det en virdegrund som forenar samverkansparter-
na? Har de ldrt nagot av tidigare satsningar och bygger vidare pa det?

3. Férindringsberedskap. Finns det regelverk som paverkar hur parterna kan
samverka? Ligger projektet i linje med vad respektive part vill enligt deras
egna langsiktiga verksamhetsmil? Har respektive part resurser sd att de
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formdr att samverka utan extern finansiering? Har personer i styrgruppen
mandat att forindra och beredskap att ta hand om resultat?

Teoriutveckling kring samverkan

Nir vi speglar de studerade projekten i teorin om framgingsrik samverkan
sd ser vi nigra tinkbara komplement till den analysmodell vi redogjorde
for pa s. 15. Men forst vill vi dter piminna om att var analysmodell ar
en forenkling av Danermarks tabell som omfattar 35 “visentliga krav” i
en checklista (bilaga 4). Vir bedomning ar att de alla ir relevanta och att
checklistan ger en bra kunskapsoversikt. Men utmaningen ir att géra dem
hanterbara i praktiken. Aven vir forenklade tabell med 15 punkter ir om-
fattande. Trots detta vill vi framfora att just lirande och héllbarhet 4r svért
att lisa in Danermarks lista. Det tangeras genom formuleringar som att
skapa motesplatser och overgripande méten, att planera for lingsiktighet,
samt att aterfora resultat till politisk och administrativ ledning. Men detta
ir ocksd en viktig skiljelinje — samverkar man for att genomdriva ett pro-
jekt eller samverkar man for att utveckla lingsiktiga arbetsformer? Som vi
har konstaterat tidigare sa samverkar manga aktorer med projektet snarare
in med varandra. P4 det sittet utvecklas inga langsiktiga relationer och
arbetsformer, men man kan fi ett effektivt genomférande av ett projeke.
Vi har ocksa synliggjort att vissa samarbetsformer bara fungerar i en pro-
jektkontext och f initiativ tas for att paverka strukturerna i sadan riktning
att det fungerar dven i reguljir verksamhet. Dirfér maste varje 6nskemal
om forbittrad samverkan f6ljas av en beskrivning av aktorer, omfattning
och sammanhang.

Forutsatt att man vill skapa héllbar samverkan och man inser att det dr
en komplex uppgift sa kan det verka lockande att arbeta utifrin en check-
lista sésom Danermarks. Men dven om innehallet 4r vettigt sd fungerar det
sillan bra att enbart jobba utifrin en sidan. Man kan t.ex. inte bocka av
att man har forankrat projektet pa alla nivaer en ging for alla och arbetet
riskerar att bli for statiske. Det krivs en stindig dialog med sévil beslutsfat-
tare, chefer och anstillda for att finga eventuella fragetecken och hinder
for att arbeta med projektets metodik i den reguljira verksamheten. Fram-
forallt ligger svarigheten i att skapa ett sidant 6ppet klimat som inkluderar
alla nivéer i flera olika organisationer. Alltfor ofta fokuserar projekt pa att
na fram till beslutet om implementering, vilket ju ir ett viktigt steg, men
inte tillrickligt om det inte 4r férankrat. Om beslutet t.ex. innebir att
anstillda ska arbeta pa nya sitt som de inte varit med att utforma kan
motsdttningen bli odverstiglig. De som trots allt anammar arbetssitten
kan ma daligt om de kinner sig tvingade, men inte ser nyttan. Man fir
inte glomma att arbetet ocksd dr en del av minniskors identitet och att



beslut att jobba pa andra sitt kan vara mycket kinsliga. Men det handlar
inte heller bara om “hinsyn” utan om att delaktighet frin flera perspektiv
forbidttrar arbetsformerna och gér dem mer hallbara. Lirandet skapar for-
utsittningar for hallbarhet.

Sammantaget ser vi att manga, dven om man arbetar bra med samver-
kan, gir in i projektet med en forenklad syn pa vad det kréver. Vi illustrerar
denna syn i Figur 8 - Samverkan ir ett utbyte mellan tvi organisationer,
vilket kan lata enkelt!

B ¢==—=p

Figur 8. En schematisk bild 6ver en forenklad syn pa vad samverkan innebdr som vi anser
ar vanligt forekommande.

Men vi anser att denna studie har gett en tydligare bild av hur svar samver-
kan kan vara. I avsnittet Teori om samverkan har vi redovisat hur Fridolf
och Reinholdt tidigare har strukturerat samverkan for att tydliggora dess
olika komponenter. Vi ger i Figur 9 och Tabell 4 ett eget f6rsok att reda ut
begreppen kring samverkan.

|
Antal berérda nivaer

Uppdrag

Styrelse SAMVERKAN
. . Ledning
Figur 9. En alternativ Personal
syn pa samverkan som Diup
vi kallar samverkansku-

—

Typ av fordandring
ben. Kuben aterger
komplexiteten i att
samverka. Samverkan
bestar av bredd, hojd,
djup och tid som alla
behover fungera for att
samverkan ska utvecklas
langsiktigt.

Samordning
Samverkan
Bredd Samarbete

Antal berorda aktorer

Samverkan har en
bredd i form av ett antal aktorer som berdrs av de behov som man gemensamt
forsoker mota. Utmaningen i bredden ligger i att fi med alla aktorer som
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berors i samverkansarbetet. Vi har t.ex. sett att ungdomsprojekten har svart
att f med hilso- och sjukvarden i sin samverkan trots att de anses behévas for
att méta de behov som finns. Men manga ganger é4r problemet det motsatta
— att for manga aktdrer utan tydliga roller deltar i projektet. Bredden ér det
perspektiv som projektigare tydligast har adresserat i sina ansékningar genom
att fi med si manga aktorer som majligt. Vi tolkar detta som en konsekvens
av partnerskapets prioriteringsgrund om “stora strategiska projekt” vilket litt
blir kontraproduktivt f6r samverkans héllbarhet.

Samverkan har ocksd en zidsdimension, eftersom vi ser att tidigare erfa-
renheter av samverkan har stor betydelse. Exempel pa detta dr projekten
Kravmirkt och ArbetSam som genom att de har tagit tillvara erfarenheter
av flera tidigare projektsatsningar har ett storre djup i sin samverkan 4n
andra projekt. Hir ligger ocksa problematiken om vem som 4r kunskaps-
birare och vilken kontinuitet som finns pa nyckelpositioner hos de olika
samverkansparterna. I dimensionen tid ligger ocksi vilka forvintningar
som samverkansparterna har pa varandra och hur tydliga man 4r med vad
man kan bidra med och inte.

En tredje dimension av samverkan ir djup. Vi viljer att karakterisera
djupet enligt Reinholdts indelning med samarbete pa handliggarniva for
relativt enkla fragor dir det mest handlar om att ménniskor mots for att
utbyta information och planera tillsammans. Nista djup dr samverkan dir
det krivs mer ledningsmandat for organisatoriska forindringar. Det storsta
djupet handlar om en finansiell samordning dir man pa olika sitt ligger
sina respektive resurser i en gemensam pott. Parterna behéver tydliggora
vilket behovet 4r som ska l6sas och hur djup samverkan behéver bli for
att gora det. Djupet kan dven jimféras med den samverkanstrappa som vi
introducerade i Figur 5.

Till sist har samverkan ocksa en Adjd dir karaktiren pa behovet avgor
hur méinga nivéer som berdrs. Vi har tidigare resonerat om att t.ex. former
for arbetsplatslirande inte behover involvera en politisk niva i kommu-
nerna och dirfér 4r enklare att implementera. Héjden ér kanske den mest
komplexa och mest omfattande dimensionen i sjilva genomférandet av
projektet. Lat oss ddrfor titta nirmare pa den. Hir vill vi aterkoppla till
Antonovsky samt Hult & Waads teorier om vad som skapar hilsa hos
individer och organisationer. Vi tror nimligen det kan vara relevant att
tala i termer av att parterna pa alla nivier maste uppfatta samverkan som
begriplig, hanterbar och meningsfull. Tillimpar vi detta sitt att tinka pa
de olika héjder som finns i organisationer sa kan det se ut som i Tabell 4°7.

°7 Punkterna i tabellen bér inte ses som négon checklista utan mer ett forsok att synliggéra de olika
roller som finns i samverkan, men ocksa att det finns flera "behov” som behéver tillfredstillas for att
samverkan ska fungera — det ricker inte att veta malet fér samverkan.



Tabell 4. En ndrmare titt pa samverkans hojd-dimension. Att samverkan uppfattas som be-
griplig, hanterbar och meningsfull star for olika saker pa olika hojd i organisationen, vilket
kan vara viktigt for ledare och samordnare att vara medvetna om. Observera att det bara ar
raderna personal och ledning som representerar individer och som ddarmed direkt gar att
koppla till en individuell tolkning av omvarlden och vilka mojligheter som stér till buds.
Dédremot kan man resonera i termer av att dven en styrelse som grupp och organisationens

styrdokument star for begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet i en samverkan.

Samverkansh6jd ~ BEGRIPLIGHET =~ HANTERBARHET MENINGS-
Kognitiv for- Subjektiv upple-  FULLHET
staelse velse av resurser  Kanslomassig
upplevelse av
vdrde
Uppdrag/ * Regelverk som e Ekonomiskt o Langsiktiga
affarsidé gar ihop utrymme for verksamhets-
samverkan strategier i linje
med samverkan
Styrelse e Forsta behovet © Formagaattta e Tankar om ny
av samverkan hand om for- samverkan
andringsforslag e Beslut om ny
samverkan
Ledning e Forsta parters * Mandat att e Virde for min
uppdrag forandra yrkesroll och
e Identifiera * Resurser for identitet
méjligheter och  samverkan e Virde for orga-
konflikter nisationen
Personal e Forstd parters e Tid att sam- e Virde for min
verksamhet verka yrkesroll och
* Forstd samver- o Mandat att identitet
kans syfte samverka
e Forsta min roll i
samverkan

Som personal i ett samverkansinitiativ behover man forstd vad syftet med
samverkan dr, man behover kunna sina samverkansparters verksamhet for
att veta vad de kan och inte kan géra och man behéver ha en bild av vad den
egna rollen ir i samverkansuppdraget. Aven personal i reguljir verksamhet
behover tid for att ta del av vad som sker i och lira av samverkansprojekt.
Med denna forstaelse som grund behéver man ocksd uppleva att man har
tid och mandat att samverka. Det maste vara tydligt vad man far gora i
sin roll och att det har skapats utrymme att arbeta med samverkan si att
man kan hantera hela sin arbetssituation. Men det behéver ocksé finnas en
drivkraft pa ett mer personligt plan. Det ir inte sjdlvklart att anstillda sitter
organisationens bista i férsta rummet och ser det som en personlig driv-
kraft. Paverkar t.ex. samverkansinitiativet nigot kring maktpositioner som
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kan ha betydelse for orken att delta? Med detta perspektiv blir det ocksa
tydligt att personalen inte kan ses som en homogen grupp. Personalen har
olika erfarenheter av samverkan och ser olika virden i att arbeta med den.

P4 motsvarande sitt kan det f6r ledningsnivan, som ibland kan vara fle-
ra i en organisation, vara viktigt med en f6rstelse av samverkansparternas
uppdrag f6r att kunna identifiera méjligheter och konflikter i samverkan.
Ledningen maste ha mandat att genomf6ra férindringar och ha tillging
till resurser som kan mojliggora samverkan. Pa ledningsnivin kan man
rimligen stilla hogre krav pa att ha organisationens bista f6r 6gonen och
att det samtidigt utgor en personlig drivkraft.

Men nu kommer vi till de nivéer som ofta forbises. Vi kallar det styrel-
senivan dir politiker och andra beslutsfattare behover ha en egen forstaelse
av behovet av samverkan for att kunna bedéma de eventuella vinsterna
med nya arbetsformer som ska beslutas om. Denna niva skiljer sig mot de
lagre pa sd vis att de 4r en grupp snarare 4n en individ och drivs ddrfor av
en annan logik. Hir ligger en av de svaraste utmaningarna i samverkan.
Hur kan styrelsenivin engageras i ett tidseffektivt men tillrickligt lirande
for att kunna ta vilgrundade beslut? Vi uppfattar att projekten i bista fall
har en tit dialog med styrgruppen, som oftast utgors av ledningsnivan.
Men styrgruppen for i sin tur alltfor sillan och alltfor ytligt en dialog med
styrelsen. En viktig vattendelare for styrelsens engagemang dr om de har
tillrdcklig kunskap att formulera kloka fragor:

* Ror styrelsens fragor frimst vad projektet har uppnatt, eller hur det
kan bidra till organisationens utveckling?

* Synliggdr styrelsen kontinuerligt eventuella hinder f6r implemente-
ring sa att projektet kan hantera dessa?

Till slut har vi ocksi den formella nivan som inte handlar om minniskor
utan olika typer av regelverk och styrdokument som fastslar vad respek-
tive part i grunden ska arbeta med. Det behver ocksa finnas ekonomiska
resurser i organisationerna som mojliggdér samverkan och for att utveckla
en hallbar samverkan bor det finnas langsiktiga verksamhetsstrategier dir
projektet mer ses som ett verktyg for att utveckla samverkan 4n att projek-
tet ska astadkomma allt pd en begrinsad tid.

Nir vi stiller Figur 9 och Tabell 4 mot Figur 8 s menar vi att samver-
kan inte 4r si enkelt som att tva parter ska fungera ihop. Det 4r mer som
en Rubiks kub®® bestiende av 54 delkuber som var och en behéver ges sin
ritta plats i helheten. Samverkanskuben gor det ocksa tydligare att man

>% Rubiks kub ir ett tredimensionellt mekaniskt pussel som var populirt pa 1980-talet. Kuben har
sex olikfirgade sidor med nio rutor pa varje sida. Varje skikt kan vridas runt sa att firgerna blandas.
Utmaningen var att fi en kub med osorterade firger sorterad igen.



inte ska ta med samverkansaktorer som inte har en tydlig roll — det ger bara
ytterligare komplexitet.

Men vi tror ocksé att vira figurer kan bidra med en syn pd samverkan
som inte bygger pa checklistor eller ad hoc-lsningar utan mer pa princi-
per om vad som behdver vara pa plats for en hillbar samverkan. Man be-
hover stindiga “diagnoser” pd hur delkuberna “fungerar” f6r att processen
ska rulla. Detta tydliggor behovet av en samordningsfunktion, men ocksa
ett “diagnosverktyg” i form av t.ex. en l6pande utvirdering. Vi avslutar
med ett forsok till fyra principer for héllbar samverkan som bygger pé
samverkanskubens dimensioner:

1.

Berérda tar aktivt ansvar. F4 alla aktérer som berdrs av problemet invol-
verade och aktiva i en tydlig roll (bredden). Det kan ta tid att arbeta fram
rollerna och framforallt kriver det tid att axla dem. Det ir dirfor tveksamt
om en organisation med kvalitet kan vara med i flera projeke samtidigt,
vilket dr mycket vanligt idag.

Se utvecklingen utanfér projektet. Blicka bakét och synliggdr tidigare erfa-
renheter av samverkan. Blicka framét och beskriv nuvarande forvintningar
pd samverkan®. Dokumentera orsaker till att projekeet inte ndtc avsedd
strukturpaverkan och hur processen kan tas vidare efter projekeet. Det ir
frimst tiden mellan projekt som avgdr om det blir pirlband eller repriser.

Definiera omfattning och hantera hinder. Bilda en gemensam uppfatt-
ning om vilket djup av samverkan som parterna strivar efter och koppla
detta till hojden — vilka nivier maste engageras i respektive organisation?
Ar den typen av samverkan rimlig utanfor en projektkontext enligt hogsta
héjden (uppdrag/affirsidé)? Lyft fram och hantera de hinder som identi-
fieras. Dokumentationen ir viktig for piminnelse och for nytillkomna.

Skapa ett motiverande och lirande klimat. Tydliggdr uppdrag for de olika
héjderna och arbeta mycket med delaktighet. Synliggdr vilka incitament
olika héjder (personal, ledning, styrelse) kriver, kommunicera svérigheter
och dokumentera lirdomar. Brister som inte synliggdrs kan inte dtgirdas.
Arbeta utifran en informell dialog och grinséverskridande lirande pa olika
nivder. Att stindigt motas dver grinserna och ha 6ppna dialoger skapar
fortroende savil som lirande.

¥ Notera att dven de utan tidigare erfarenhet maste fi starta en samverkan, men de behdver da ligga
mer tid pd att lira kinna varandras verksamheter och bygga fortroende.
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BILAGA 1.
KOPPLINGAR MELLAN
SOCIALFONDEN OCH RUFS 2010

Nedanstiende rubriker ir dtaganden i RUFS 2010 som vi bedomer har en koppling
till insatsomriden som ingir i Socialfonden. Bridtexten dr urklipp dir kopplingen
beskrivs som tydligast. Notera att ménga stycken nimner samordning och samverkan.

Sdkra en utbildning med hog kvalitet i hela regionen

For att fa till stind en vilfungerande vuxenutbildning maste flera aktorer
samverka och samordna sitt arbete. Okad samverkan krivs sivil mellan
kommunerna som med aktdrerna péa arbetsmarknaden. De resurser som
Europeiska Socialfonden forfogar éver ger hir goda mojligheter till om-
stillning av arbetskraft och till ett 6kat arbetskraftsutbud.

Anpassa yrkesutbildningen till arbetsmarknadens och individernas
efterfragan

Inom yrkeshdgskolan samlas bland annat KY-utbildningar, pabyggnads-
utbildningar och vissa lirlingsutbildningar for vuxna. Med yrkesskolans
inforande finns det bittre forutsittningar for en effektivare yrkesutbild-
ning. Kommuner, utbildningsanordnare, Arbetsformedlingen, det privata
ndringslivet och andra arbetsgivare méste tillsammans skapa en gemensam
struktur som sikrar ett brett utbud av bade utbildning och praktikplatser.

Formulera och genomféra en langsiktig naringspolitik

Det finns manga aktorer, savil privata som offentliga, som pa olika sitt
och i olika omfattning arbetar med finansiering, radgivning, information,
utveckling av kluster- och innovationssystem samt andra selektiva nirings-
politiska insatser. Dessa insatser fokuserar framfor allt pa att utveckla nya
och sma foretag. Insatser gors ocksa for att frimja icke vinstdrivande verk-
samheter som kooperativ, ideella foreningar och lokala utvecklingsgrup-
per, den si kallade sociala ekonomin. Aktorerna och deras atgirder ir inte
samordnade och har inte en gemensam maélsittning. Ett viktigt steg mot
en bittre samordning och en hogre effektivitet dr samarbetet inom Stock-
holm Business Alliance (SBA), som ocksa stricker sig over linsgrinserna.

Anvidnda offentlig upphandling for att framja innovationer
Den offentliga sektorn bor ocksé formulera sina krav sd att de driver fram
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innovation genom efterfragan pa varor och tjinster som dnnu inte finns pa
marknaden, eller frimjar jimstilldhet och etnisk mangfald.

Lata kreativitet och entreprendrskap pragla utbildningssystemet
Kunskap om och praktisk erfarenhet av entreprendrskap och kreativitet
ska dirfor genomsyra hela utbildningssystemet och vara en synlig och in-
tegrerad del i undervisningen

Anta en policy mot diskriminering

Arbetet i regionen bor organiseras enligt ett program som tagits fram
av den internationella koalitionen av stider mot rasism, pa initiativ av
UNESCO. Den internationella Koalitionen arbetar utifran en tiopunkts-
plan mot rasism, diskriminering och frimlingsfientlighet som har méanga
dimensioner och integrerar flera omraden, exempelvis utbildning, boende,
arbete, kultur och fritid. Tiopunktsplanen behdver anpassas till arbetet i
regionen och fastslds som policy.

Gora organisationerna mangfaldsorienterade

Det behovs en stérre méngfald i alla organisationer och i alla samhills-
sektorer. Utvecklingen mot mer mangfald ska paskyndas och dirf6r dr det
noédvindigt med tydliga mal och strategier for att skapa mangfaldsoriente-
rade organisationer. Offentlig sektor har som arbetsgivare ett sarskilt ansvar
att mangfaldsorientera sina verksamheter, eftersom det 6kar forutsittning-
arna for alla i befolkningen — oavsett vilken grupp de tillhr — att kinna
fortroende for verksamheten och kunna ta del av service pa lika villkor.

Uppmuntra nytinkande i offentliga organisationer

Det ir avgorande for hela regionens ekonomiska utveckling att den of-
fentliga sektorn arbetar si kostnadseffektivt som méjligt och 4r 6ppen for
nytinkande och entreprendrskap inom sina egna organisationer. Sirskilt
stort ansvar har ledningarna for de enskilda verksamheterna for att fa till
stand en f6rindring av savil formella regler som attityder och virderingar.
Ett okat utbyte och en 6kad samverkan mellan privat och offentlig sektor
bor ocksa uppmuntras, bland annat genom praktikplatser och bittre moj-
ligheter till rérlighet for personal.

Samverka pa strategisk niva for att fornya och bredda
integrationspolitiken

Integrationsfragan bor foras in i fler utvecklingsomréiden, sa att integration
och mangfald utvecklas som en strategisk friga for hela regionen. Svenska
for invandrare (SFI) 4r fortfarande en nyckel for integration och det ir
fortfarande nédvindigt att ta krafttag mot diskriminering. En grundfor-



utsittning for en lyckad integration ir ett snabbt intride pa arbetsmark-
naden. Kraftfulla satsningar pd att underlitta detta intride 4r dirf6r avgo-
rande for hela integrationspolitiken.
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BILAGA 2.
SAMVERKAN | NATIONELLA
SOCIALFONDSPROGRAMMET

Nedanstiende text dr himtad frin bilaga 4 i Nationellt strukturfondsprogram for
regional konkurrenskraft och sysselsittning (ESF) 2007-2013.

Det nationella strukturfondsprogrammet ska som nidmnts bidra till ut-
vecklingsarbete dir samverkan kan betraktas som en virdefull arbetsform.
Programmet utgdr frin kommissionens definition av partnerskap, dir en
bred variation av samverkan kan riknas in.

I avsnitten nedan belyses samverkan i form av partnerskap, med utgings-
punkt frin erfarenheter som gjorts under Equal 2000-2006, dir projek-
ten arbetade i sa kallade utvecklingspartnerskap, i syfte att analysera och
utveckla 16sningar f6r att motverka diskriminering och utestingning i ar-
betslivet.

Den gemensamma utgangspunkten for samverkan i partnerskap ir att
ett problem som bestdr av flera dimensioner bist 16ses nir organisationer,
med olika profil och kompetenser som kompletterar och forstirker varan-
dra, samverkar genom att utveckla synergier.

Partnerskapet formeras och drivs framdt genom att gemensamt formu-
lera och dela visioner och mal, mojligheter och risker, dtaganden och upp-
gifter, kompetenser och resurser. Med gemensamma krafter, dmsesidigt
fortroende och vilja till att ta egna initiativ och 6ppenhet f6r andras ini-
tiativ, skapar aktorerna ett praktiskt granssnitt som underlittar 6ppnandet
av strukturer hos projektaktdrerna av betydelse f6r genomforande av deras
utvecklings- och forindringsarbete. Det kan rora sig om policy och prio-
riteringar i respektive verksamheters uppdrag, verksamhetskulturer och
organisering, riktlinjer och praxis for utférandet.

Mervirde med partnerskapsmodellen behéver inte sjilvklart innebira
att varje partner fir ut mer av insatserna in vad de skulle ha fatt om de inte
samverkat. Snarare kan det formodligen finnas olika "forlorare” och “vin-
nare” pa kort sikt, men pé ling sikt finns férhoppningsvis ett mervirde f6r
alla. Mervirden i partnerskapet kan goras synliga genom den dialog som
fors om mal, avsikt och engagemang i utvecklingsarbetet.

Ett utvecklingsarbete kan generera resultat och effekter som stricker
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sig efter programperiodens slut, till exempel att man har biddat f6r sam-
verkan mellan aktérer pa ling sikt. I detta tematiska arbete som studerat
utvecklingsarbete i samverkan genom partnerskap beskrivs hur fokus ldtt
hamnar pa kortsiktiga resultat eftersom dessa ofta ligger i linje med part-
nerorganisationernas uppdrag och ir littare att mita och péavisa. Med fo-
kus pa problemomradet, snarare dn enbart resultatet, bor dven de langsik-
tiga effekterna uppmirksammas for att sikerstilla att partnerskapet bidrar
till problemets l6sning snarare 4n att bara behandla dess symptom.

Ett framgangsrike partnerskap bygger pa en strategiskt relevant sam-
mansittning av aktorer fran offentliga, privata och ideella organisationer.
Strategisk blir ssmmansittningen i de ligen potentialen med partnerskaps-
arbetet uppmirksammas och engagerar relevanta kunskaps- och idébarare
vilka har erfarenheter av, nirhet till och bemyndigande att foretrida sin
organisations intressen och ambitioner att utveckla och testa metoder pa
kort sikt, samt bidra till att reformera verksamhetens innehall och utfs-
rande pa lingre sikt.

I en beskrivning av olika intressenters bidrag till och nytta av samverkan
belyses vikten av att alla partner maste bidra i ett partnerskap for att malet
ska uppnas, om in inte nédvindigtvis med samma medel. Den gemen-
samma kirnan i mitten ar utvecklingsorganisationen. Upplevelse av nytta
av medverkan 4r grundférutsittningen for deltagarna att engagera sig. Hir
avses inte enbart den egna nyttan utan dven den gemensamma, det som
genereras i form av de synergier som foljer av samarbetet. Nyttan eller
mervirdet som kommer ut av samarbetet bor vara storre dn de resurser
som satsas frin ingaende partner (féretag/organisationer) in i utvecklings-
organisationen.



BILAGA 3.

GUIDE FOR BEDOMNING AV SAM-
VERKAN OVER POLITIKOMRADEN

Vid urvaler av projekt till denna studie anvindes nedanstiende guide for art med hjilp
av ESF-samordnare rangordna projekten.

Guiden byggde pa fyra kolumner:

1.

Om projekten hade samverkansaktorer inom arbetsmarknad. Hogsta po-
ing (3 p) gavs dll PO 1-projekt som engagerat fackforbund, bransch- el-
ler arbetsgivarorganisationer som samverkanspart och PO 2-projekt med
Arbetsformedling, Forsikringskassa, socialtjinst, eller kommunal arbets-
marknadsenhet.

Om projekten hade samverkansaktorer inom ndiring. Maximal poing (3
p) gavs till PO 1-projekt med foretagarforeningar, handelskammare och
Coompanion i de fall de var med som strategisk aktor och inte enbart le-
verantdr. For PO 2-projekten rankades samma aktorer hogst med tilldgget
att en grupp foretag eller arbetsgivare gavs motsvarande dignitet.

Om PO 2-projekten hade samverkansaktdrer inom wzbildning. Tre poing
tilldelades projekt dir offentliga utbildningsanordnare, studieférbund eller
utbildningsforetag som bedémdes delta i metodutveckling var med som
samverkanspart. Fér PO 1-projekt fick bedomdes utbildningssektorn an-
norlunda. Istillet for att studera aktorer bedomdes syftet med projektet.
Syften att minska glappet mellan formell utbildning och arbetsliv gav 6 p,
nya modeller for arbetsplatslirande gav 4 p och 6vriga syften 2 p.

Slutligen gavs projekt med en tydlig ambition om samuverkan iven efter

projekttiden hégsta poing (9 for PO 2 och 6 for PO 1).
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BILAGA 4.
FAKTORER FOR
FRAMGANGSRIK SAMVERKAN

Tabellen nedan ir ett urklipp ur rapporten Samverkan kring barn som far
illa eller riskerar att fara illa®. Kolumnen Visentliga krav ir fullstindigt
dtergiven for att ge en helhetsbild av de faktorer som Danermark menar ir
avgorande for framgingsrik samverkan.

Dimension av samverkan Vasentliga krav (checklista)

STYRNING
Forankring e forankra projektet pa samtliga nivaer
e forankra arbetets mal pa samtliga nivaer
e f6lj upp och utvérdera
e aterfor kontinuerligt resultat till den politiska
och den administrativa ledningsnivan
e klargor beslutsmandat
Regelverk e tydliggor ansvarsfordelning
e granska regelverk for att identifiera motstridiga
och/eller férsvarande regler
¢ undanroja motstridande regler alternativt ge
tydliga instruktioner
STRUKTUR
Malformulering e formulera gemensamma mal som ar 6vergri-
pande och matbara
e definiera malgruppen
e granska om det forekommer motstridiga verk-
samhetsmal
Resurser e identifiera resursflodet/ekonomistyrningen
och férdandra de delar som utgor hinder for
samverkan
e om fordandring ej ar mojlig ge tydliga instruk-
tioner
e avsdtt resurser for kommunikation mellan
samverkansparterna
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Kommunikation

Organisation

Dokumentation

SAMSYN
Synsatt

Kunskap

tydliggor roller och arbetsfordelning

e skapa tydliga arbetsrutiner

genomfor kontinuerligt verksamhetsovergri-
pande méten
skapa naturliga “motesplatser”

teckna avtal/formella Gverenskommelser
formulera handlingsplaner och utse samordnar-
funktion

engagera samtliga ber6rda aktorer

skapa tydliga incitament for att delta i samver-
kan

granska olika organisationsmodeller for samver-
kan och vdlj optimal modell

planera for langsiktighet

skapa matbara kriterier for framgangsrik samver-
kan och fér problem i samverkan

folj samverkansprocessen pa nara hall och
dokumentera |6pande

e definiera grundldggande begrepp
o tydliggor aktorernas syn pa samverkansobjektet
e utveckla en helhetssyn pa objektet for samver-

kan
utveckla samsyn kring ansvarsfordelningen

betrakta samverkan som ett specifikt kunskaps-
omrade

utveckla samverkanskompetens genom kontinu-
erliga kurser, seminarier och annan fortbildande
verksamhet

informera nytillkommen personal

klargor de samverkande parternas huvudsakliga
uppdrag

informera om vad de olika parterna kan respek-
tive inte kan bidra med i samverkansarbetet.






Om samverkan som strategi for hallbara effekter

Varfor ska man samverka? Ett svar kan vara att utveckla arbetsformer
som en enskild organisation inte klarar av pa egen hand. Det ar
ocksa det syfte som uttrycks i Socialfondsprogrammet. Denna rap-
port utgar fran en studie av tta projekt som alla sager att de behover
samverkansparter for att uppnd sina mal. Men det visar sig att storre
delen av samverkan fokuseras pd att genomdriva projektet snarare
an att skapa en héllbar samverkan. Varfor blir det sa?

Rapporten ger en genomgang av forskning kring samverkan och an-
vander den for att spegla hur projekten samverkar. Vart fokus ligger
pa hallbar férandring av strukturer och vilken typ av samverkan som
da kravs. Analysen dr gjord ur ett regionalt perspektiv och leder
ddrmed ocksa till resonemang kring finansidrens och andra regio-
nala aktorers roll for att stimulera regional utveckling med enskilda
projekt som grund. | en avslutning stdlls dven viktiga principer for
hallbar samverkan upp.

Rapporten riktar sig till finansidrer, projektagare och andra utveck-
lingsansvariga som arbetar med samverkan. De studerade projekten
jobbar med temana ungdomar till sysselsattning respektive kompe-
tensutveckling inom dldreomsorgen dar det i viss man framkommer
vissa sdrskilda svarigheter kopplat till just dessa insatsomraden.
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