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Abstract

This paper is about how to define and improve implementation. It is based on a study of how
a Swedish local authority has been working with seven labour-market projects and whether or
not it has been successful in implementing the results. The methods we have used are
interviews and examined project documents.

The applied implementation theory consists of three central concepts; understanding, ability
and willingness. An organization theory of culture has also partly been used.

The outcome indicates that an organization must be aware of four perspectives in order to be
successful, by going from a project to being part of the ongoing organization. These are:
Explicit implementation goals at the outset, from beginning to end. A management team with
explicit responsibilities and clear leadership. A good economic basis for implementation and
no legal restraints on implementing the project method, once it is completed.

We hope further studies are going to be made along the same theme: how local authority
projects can achieve long term effects in accordance with the Lisbon strategy.
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1 Inledning

Att arbeta i1 projektform dr mycket vanligt forekommande i arbetslivet. Om projektet varit
lyckosamt och framgéngsrikt bor projektresultaten tas tillvara. Dock uppstar det 1 manga fall
problem nir man ska ga fran projekt till drift i ordinarie verksamhet. Projekten fallerar i
implementeringsfasen. Det dr denna problematik som intresserar oss.

Implementering, vad ér det egentligen? Vad r det for kriterier som behdver vara uppfyllda
for att en implementering ska ske? Hur gar man till vdga for att nd implementering? Inte bara
teoretiskt men hur kan man med teorins hjélp for att fa det att landa i verksamheten.

Vi dr tva universitetsstuderande som har skrivit denna uppsats. Ola har uppdrag som
fritidspolitiker med stort samhéllsengagemang och filosofie magister i sociologi. Ann arbetar
dven som tjansteman inom Helsingborgs stad, utvecklingsnimndens forvaltning (UVN) med
uppdraget att bl.a. arbeta med implementeringsprocessen. Denna studie ar hjilp till sjalvhjélp
for Ann 1 hennes dagliga arbete.

Vi har valt att utgd frin UVN som utvecklar den lokala arbetsmarknadspolitiken genom bl.a.
projekt medfinansierade av Europeiska Socialfonden (ESF). Det dr tskilliga miljoner som
forvaltningen har erhillit fran fonden. Under arens lopp har det forts diskussioner inom
forvaltningen om allt ifrdn att inget 6verhuvudtaget tas tillvara av metoderna som har
utvecklats, testats och utvérderats, till det att det har hdvdats att metoderna har implementerats
1 ordinarie verksamhet. Hur kan meningar gé sd vitt isér och vad ér det for diskussioner som
ligger bakom forvirringen?

Det har dven forts diskussioner kring ansvarsfragan. Vem ir det egentligen som har ansvaret
for att projektresultatet verfors till ordinarie verksamhet efter projektets slut. Ar det
projektledaren eller styrgruppen, eller dr det kanske ndgon annan som bor ha detta ansvar?
Budgetfragan ar ett annat dterkommande argumentet. Det finns helt enkelt inga pengar.
Utvecklingen har skett i en exklusiv projektform och direfter har man inte rad att kora det
vidare. Det ér bland annat dessa argument och ett antal andra som vi sokt finna struktur 1.
Denna studie dr hogst relevant for forvaltningen, men den kan sékert dven bidra till andra
verksamheters utveckling nér det géller att g& fran projekt till drift i ordinarie verksamhet
efter projektets slut vid framgéngsrika och dnskvérda resultat.

2 Bakgrund

Det finns problemstéllningar som man behdver titta ndrmare pa for att de ska kunna l9sas 1
verkligheten. Att fa djupdyka och finna forklaringar till varfor saker och ting sker, eller réttare
sagt varfor de inte sker, dr drivkraften i denna studie. Problemstillningarna har stéllts utifrén
att de har upplevts och upplevs fortfarande.

Fragestillningarna har stillts utifran hur UVN bedriver arbetsmarknadsprojekt med hjélp av
medel frdn ESF och hur resultaten tas till vara. Projekt har avlosts med nya projekt och
farhagorna ar att valdigt lite har tagits till vara. Nagot har gitt snett.

UVN:s huvudansvar dr att arbeta for att hos forvaltningen aktuella personer ska komma till
sjalvforsorjning. Forvaltningen ansvarar for forsorjningsstod, introduktion av flyktingar,
integrationsfragor och vuxenutbildning samt att arbetsmarknadsfragorna ska 16pa som en rod
trdd genom sakomradena. Forvaltningen erbjod och erbjuder dn idag de arbetslosa
forsorjningsstodstagarna lokala arbetsmarknadsétgérder 1 privat eller offentlig regi. Utdver



ordinarie verksamhet bedriver forvaltningen arbetsmarknadsprojekt som &r medfinansierade
av ESF. Forvaltningen har valt att vara dgare av projekten och att driva dem i denna form med
extern finansiering.

Vi har valt att koncentrera var studie till de sju projekt som bedrevs under perioden 2004-
2007. De sju projekten var Drivkraft, Jobb Danmark, Access till Skéne, Plattformen,
Helsingborgsgnistan, PRAM och UP-2004. Samarbete med Arbetsformedlingen och/eller
Forsdkringskassan forekom 1 princip 1 alla projekten, dock 1 olika hog grad. Vart fokus i denna
studie ar att belysa hur implementeringsarbetet sett ut inom UVN och ge rekommendationer
for framtiden.

Vi hoppas att denna studie ska vara till gagn for UVN och andra organisationer med liknande
problematik dér externa medel tillkommer for att utveckla arbetet pa lang sikt.

3 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att belysa, analysera och rekommendera vilka kriterier som enligt
var mening bor vara uppfyllda och hur man ska g tillvdga for att nd implementering dvs. att
gé fran projekt till drift i ordinarie verksamhet, vid lyckosamt resultat. Detta for att ta till vara
pa projektresultaten och kunna bedriva utvecklingsarbete med langvariga effekter.

3.1 Frigestillning

Fragestdllningarna som vi kommer att arbeta utifran i detta arbete lyder:

1. Varfor genomfors eller varfor genomfors inte implementering av det som har arbetats fram
1 projekt efter projektens slut?

2. Vilka rekommendationer kan ges om hur man ska bedriva implementeringsprocesser i
framtiden?

4 Metodgenomgang

4.1 Kvalitativ jimforande fallstudie

Vir studie dr en “ex post facto”-studie dé vi av forklarliga skil inte kan reprisera projekten
eller dess eventuella implementering (Teorell&Svensson 2007, sid 80). For att samla in
material har vi dirfor anvént oss av informantintervjuer. I var analys av
projektutvirderingarna upptickte vi en avsaknad av klara riktlinjer for hur implementeringen
av projekten skulle ga till. Da vi velat forsoka f4 denna uppfattning bekréftad har vi rort oss
mycket 1 en tolkning av hur de projektansvariga har upplevt detta och hur de har forhéllit sig
till den framtida implementeringen av projekten i den ordinarie verksamheten. Genom att vi
hir har drivit ett antal frigestillningar och testat dessa mot informanternas kunskaper och
upplevelser av projekten har vi tillimpat en hypotetisk-deduktiv metod i vart arbete och 1 véra
intervjuer (Teorell&Svensson 2007, sid 99). Vara forkunskaper, och studierna av
projektutvarderingarna, har lett oss via vara egna hypoteser genom arbetet och vi uppfattar att
vara informanter har bekréftat vara hypoteser till stor del.



Vi har 1 undersokningen generaliserat da vi jaimfor sju olika projekt och dess respektive utfall
med varandra. Generaliserbarhet har vi ansett funnits da vi har funnit stora likheter i de olika
projekten varfor vi upplevt projekten som snarlika i bade uppldagg och utfall. Nagonting har i
véra projekt varit fallet X och utfallet, implementeringen, dr Y. Vér studie har varit ett fall av
implementering och vi har darfor varit tvungna att isolera vad det varit i projekten, vad som
varit X:et, som gjort att implementeringen inte genomforts och varfor projektresultaten inte
tagits till vara (Teorell&Svensson 2007, sid 64).

4.2 Projektutvirderingarna

For att ha ett underlag att ga pa infor intervjuerna av véra informanter, och for att sjélva borja
sOka svaren pa de fragor vi skulle stélla har vi valt att ga igenom de sju projekten i fraga.
Dessa projekt var valda utifran sin karaktir av arbetsmarknadsprojekt, drivna av UVN, med
ekonomiska medel fran ESF. Projekten lag d4ven néra varandra i tid och det fanns stora
likheter emellan projektens utformning och genomforande. Pa sa sitt blev projekten, som
tidigare ndmnts, X i form av den oberoende variabeln i1 var undersékning och var dessutom
utvalda i form av den sé kallade most likely”’-metoden (Teorell&Svensson 2007, sid 154).
Projekten har alla, i olika grad, misslyckats med implementeringen i den ordinarie
verksamheten och blir sdledes alla intressanta utifran det perspektivet. Det bidrar dven, som
ovan ndmnts, till generaliserbarheten.

4.3 Intervjuerna

Intervjupersonerna har valts ut pd basis av deras roll 1 projekten. Varje projekt har haft en
ansvarig och det dr dessa personer som vi intervjuat. [ och med att vi valt ut projektansvariga
har vi gjort ett strategiskt urval och detta har baserats pé att projektansvariga dr dem som har
haft det 6vergripande ansvaret for att projekten efter avslutad projekttid implementeras i den
ordinarie verksamheten (Teorell&Svensson 2007, sid 84). Fordelen med detta strategiska
urval har for oss varit uppenbar eftersom vi genom detta urval natt hela den population av
informanter som har haft ansvar for implementeringen. Tackningen torde ddrmed vara mycket
god och vi bor ha fitt svar pd de flesta frigorna kring implementeringsbristen
(Teorell&Svensson 2007, sid 84).

Trots att projekten varit sju till antalet har vi endast intervjuat fyra personer da tre av
projekten har haft samma projektansvarig. Ségas ska ocksa att en av intervjupersonerna inte
haft tid att medverka. Vederborande ar inte ldngre anstélld i kommunen och har dessutom
lamnat regionen. Vi forsokte fi till stdnd en telefonintervju men informanten svarade inte pa
vara mail och darfor valde vi att ga vidare utan medverkan fran personen i fraga.
Vederborande dterkom dock langt efter att vi avslutat intervjuerna och i ett skede da vi
kommit vildigt 1angt 1 var analys. Vi gjorde 1 detta lige bedomningen att ndgon ytterligare
intervju ej behovde genomforas. Beslutet grundades pa den information vi redan samlat in och
pa det faktum att vi var mitt inne 1 julhelgerna och tid for en intervju skulle vara svért att
finna.



Intervjuerna har baserats pa informantintervjuer och har varit 6ppna till sin karaktér
(Teorell&Svensson 2007, sid 90). Fragor om implementeringens framgang har sokts 1
diskussionen med informanterna och vi har létit intervjupersonerna argumentera fritt for sin
syn pa projekten och dess implementering. Med intervjuerna har vi avsett att fa insyn 1 det
héndelseforlopp som varit under projektens gang samt vid avslutandet av projekten och det
darpa foljande efterarbetet. Genom insynen i detta hdndelseforlopp har vi ansett oss kunna se
och tolka var det &r som har brustit och varfor inte projekten har gatt vidare och blivit
ordinarie verksamhet genom en lyckad implementering (Teorell&Svensson 2007, sid 89).

Under intervjuernas gang har vi medvetet undvikit att styra intervjuerna 1 allt for hog grad.
Informanterna har fétt fria tyglar att resonera kring frdgorna och detta har skapat en bra och
Ooppen dialog mellan oss som intervjuare och informanterna. En fara med att vara hypoteser
har varit sd pass uttalade och att vi har tillimpat den hypotetisktdeduktiva metoden har varit
att informanterna inte upplevt att de kdnner igen det sprakbruk som anvinds. Sprakbruket kan
ha varit fargat av vara hypoteser (Teorell&Svensson 2007, sid 90). Att sa skulle vara fallet har
vi dock svart att tro med tanke pi att svaren frdn de fOrsta intervjuerna stimmer vil dverens
med svaren fran de avslutande. Det har, som vi tolkar det, ritt en stringens genom
intervjuerna dven om véra hypoteser stirkts under arbetets gdng.

Att en person kommit att intervjuas tre gdnger kan te sig problematiskt. Dock upplever vi inte
att en “trotthet” smugit sig in utan informanten var engagerad och intresserad i alla tre
intervjuerna och gav bra och uttdmmande svar pa vara frdgor (Teorell&Svensson 2007, sid
90). Intervjuaren och informanten har visserligen arbetat upp ett fortroende under
intervjuernas gang men det har, som vi upplevt det, snarare lett till djupare och mer
artikulerade svar i takt med att insikten och forstaelsen for informantens sétt att tinka och
resonera har 6kat hos intervjuaren.

4.4 Forskarrollen

I rollen som forskare har man ett stort ansvar. Detta ansvar utgér ifran den paverkan man kan
ha pd den milj6 man som forskare betrdder och konsekvenserna av den forskning man
bedriver &r alltid svéra att overblicka. I vért fall har vi genom uppdelningen av sjélva
informationsinsamlingen forsokt att minimera den péverkan som var forskarroll kan ha pa
materialinsamlingen. Aven genom uppdelningen av intervjuprocessen mellan oss har vi
forsokt att undvika att var forforstaelse ska farga intervjuerna samt att vi ska falla in 1
hemmablindhet (Davies, 1999). Genom att Ola har genomfort intervjuerna blir artikulationen
av olika resonemang tydligare och béttre for l4saren d& Ola saknar den forforstaelse som Ann
har och Ola inte riskerar att falla in i hemmablindhet p4 samma sétt som Ann gor
(Holme&Solvang 1991, sid 151). Ola ir inte en naturlig del av kontexten som studeras och i
detta fall ser vi det som en klar fordel.

Konsekvenserna for Ann och intervjupersonerna skulle kunna bli negativa om Ann som
anstdlld pd samma forvaltning skulle genomfora forskningsintervjuerna. Detta beroende pa
vad som sédgs och vad som kommer fram vid intervjuerna. Det skulle eventuellt kunna
foreligga en risk for att intervjupersonerna inte talade lika 6ppet om Ann var ndrvarande vid
intervjutillfidllena (Holme&Solvang 1991, sid 331ff). Darmed inte sagt att det med
nddvéndighet skulle vara fallet.



Anns forforstaelse dr dock en klar fordel vid studiet av projektutvirderingarna och vid
beddmningen av projektens framgéng. I denna genomgang har Ann en stor kunskap och dar
kan Ann se saker som eventuellt skulle vara svarupptéckta for personer med mindre insikt i
forvaltningsarbetet och beslutsprocesserna. Aterigen ir det dock viktigt att tinka pa
artikulationen dd Anns forforstaelse kan bidra till att hon forutsitter att ldsaren forstar
argumentationslogiken. Fordelen &r aterigen att Ola saknar denna forforstaelse och att Ann
ddrmed tvingas till tydlig argumentation redan pa undersokningsstadiet.

4.5 Operationalisering av begreppet implementering

Karin Guldbrandsson vid Statens Folkhélsoinstitut har med hjélp av tva forskare, amerikanen
Dean Fixsen och brittiskan Trisha Greenhalgh, definierat implementering i
forskningssammanstillningen “Fran nyhet till vardagsnytta - om implementeringens
modosamma konst” (2007). Definitionen kan sammanfattas med specifika aktiviteter som har
till syfte att fa en ny metod eller nytt program med kénda aspekter att bedrivas 1 ordinarie
verksamhet. Det behdvs aktiva och planerade anstringningar for att en ny metod ska anvéndas
som ordinarie metod. Kvittot pa en lyckad implementering far man genom att fa en ny metod
eller nytt program att fungera och da metoden anvénds som ett ordinarie arbetssétt i en
etablerad verksamhet (Guldbrandsson 2007, sid.10).

Vad vi syftar pd 1 denna uppsats med implementering dr det som har dverforts, oftast en
utarbetad metod, fran projekt till ordinarie verksamhet, efter projektets slut vid resultat som
anses Onskvérda och lyckosamma.

4.6 Tidigare forskning

Enligt SAOL (2009) betyder implementera att forverkliga eller genomfora nagot.

Det historiska perspektivet ger Staffan Johansson 1 sin utvédrdering “Implementering av BBIC-
projektet 1 socialtjanstens organisationer - en studie av den lokala organiseringen av projektet
Barns behov i centrum” (2004, sid. 16) synen pa att fragan om hur man implementerar beslut,
reform eller program ldnge var ett trivialt eller ett ointressant led i policyprocessen. En
fragestéllning intresserade de flesta statsvetare eller andra forvaltningsforskare fram till det att
beslut skulle fattas, sjdlva genomforandet sags som en ren expeditionsatgérd och ansags vara
oproblematisk.

Organisationsteorin 4 sin sida sdg pa organisationen som verktyg, som skulle anvéndas for att
forverkliga huvudménnens mal (Taylor 1947; Fayol 1965; Weber 1983 genom Johansson
2004, sid. 16)

Malcolm Goggin skrev 1 tidskriften ”Political Research Quarterl, no 39” en artikel som hette
”Too few cases/too many variables” (1986) och dér han gav uttryck for att den forsta
generationens implementeringsforskare var negativa till om implementering 6verhuvudtaget
var en process som kunde fungera. Man menade att implementeringsprocessen hade en
komplex och dynamisk struktur. Den mesta forskningen baserades pa ett auktorativt beslut
som genomfors i en eller flera organisationer med flera olika synsétt. Forskarna tyckte sig se
att det var nastintill omojligt att lyckas implementera ett program da man ansag att dven hur
stark policy och hur starka ledare en organisation dn hade skulle de klassiska symtomen pa
undermalighet i processen visa sig. Detta genom 6kade kostnader och férseningar.



Enligt Johansson kom synen pa implementering att forédndras under 1970-talet genom Jeffrey
Pressman och Aaron Wildavskys klassiska bok ”Implementation - How great expectations in
Washington are dashed in Oakland” (1973) dér bade organisations- och
implementeringsforskningen vann ny mark. Slutsatsen forskarna drog under den hér tiden var
att for att lyckas med implementeringen av olika program kriavdes det bland annat klara
strukturer, kompetent ledning, klara mal och strategier (Johansson 2004, sid. 16).

Vidare framstéller Karin Guldbrandsson i forskningssammanstillningen ”Fran nyhet till
vardagsnytta - om implementeringens modosamma konst” (2007, sid.10) att
forskningsomradet implementering fortfarande dr ganska outvecklat eftersom det inte har en
véldefinierad och gemensam begreppsram. Vidare beskriver hon att forskare inom omradet i
USA vid University of South Florida med Dean Fixsen i spetsen har bidragit mycket genom
en omfattande systematisk litteraturdversikt, "Implementation Research: A Synthesis of the
Literature” (Fixsen, Naoom, Blase, Friedman & Wallace 2005) vilken innehéller 743 artiklar
eller bocker med empiriska studier, metaanalyser eller litteraturdversikter.

Vidare hidvdar Guldbrandsson att det finns forskning som gor det mdjligt att urskilja
komponenter som verkar ha betydelse for implementeringsresultatet.

”De mest basala kraven ar att det finns ett uttalat behov och att den metod som
foreslas dr den ritta i ssmmanhanget. Ovriga grunddrag dr att metoden har synliga
fordelar, stimmer med den implementerande organisationens normer, viarderingar
och arbetssitt, dr enkelt att anvénda, kan testas i liten skala, kan generaliseras till
andra sammanhang” (Guldbrandsson 2007, sid.7).

Faktorer som enligt Guldbrandsson kan péverka implementeringsresultatet positivt dr en
kombination av insatser sdsom utbildning, trdning, feedback, stod, avsatt tid, resurser och att
de som skall medverka involveras i ett tidigt skede i1 processen (Guldbrandsson 2007, sid. 7).

Trots att man 1 organisationerna dr medvetna om vilka slags metoder som fungerar bést, dr det
f4 som 4r medvetna om vad som krévs for att en implementering ska bli lyckad.

Goggin skriver 1 sin artikel att den stindigt dterkommande fragan i
implementeringsforskningen dr ”Varfor var X sa vil implementerat, i synnerhet i jamforelse
med den mindre framgéingsrika implementeringen av Y?” (Goggin 1986, sid. 328 ).

4.7 Presentation av de sju projekten

Se presentation av helheten, projekt for projekt 1 bilaga 3.

Helsingborgs stad, utvecklingsndmndens forvaltning, har bedrivit ménga projekt med stod
fran ESF, vilken &r en strukturfond for att de olika landerna inom EU ska {4 utrymme och
ramar att arbeta 1 enighet med Lissabonstrategin. Strategins overgripande mél &r att EU ar
2010 ska vara "vérldens mest konkurrenskraftiga och dynamiska kunskapsbaserade ekonomi,
med mojlighet till hallbar ekonomisk tillvixt med fler och bittre arbetstillfdllen och en hogre
grad av social sammanhallning” (Meddelande frdn Kommissionen till R&det och
Europaparlamentet 2005 sid. 2).



Utvecklingsndmndens uppdrag ér att arbeta for 6kad egenforsorjning (se bilaga 2).
Forvaltningen erbjuder de arbetsldsa forsorjningsstodstagarna lokala arbetsmarknadsatgirder i
privat eller egen regi. Utover ordinarie verksamhet bedriver forvaltningen arbetsmarknads-
projekt med stdd av ESF. Det som karaktariserar projekten &r att de dr avgrénsade 1 tid, har
egen budget och har uppsatta mal att jobba mot (alla ansdkningar).

I projekten bedrevs ingen myndighetsutdvning. Handldggningen av erséttningar lag kvar pa
respektive myndighet. Exempelvis bedrev ordinarie handldggare pa UVN myndighets-
utovning enligt socialtjdnstlagen vid beviljande av forsorjningsstod. I projekten arbetade man
istillet med individens etablering pa arbetsmarknaden genom olika metoder (alla
ansokningar).

Det gemensamma for alla de granskade projekten var att de erholl minst 40 % stod av
totalbudgeten av ESF. Den stora medfinansieringen i projekten ér forsérjningsstodet och
aktivitetserséttning, dvs. deltagarnas erséttningar (alla ansokningar). Budgetmaissigt var
”Access till Skane” det storsta projektet (11,7 miljoner) och riktade sig till flest deltagare, 167
personer. Det projekt med minst totalbudget var "PRAM?” pa 2,7 miljoner, vilket riktade sig
till 30 deltagare. Det mest kostnadseffektiva var ”Jobb Danmark™ med en totalbudget pé 4,0
miljoner och som riktade sig till 110 deltagare.

Det gemensamma vad betraffar malgrupperna i alla projekten var att de var arbetssokande.
Deltagarna fran UVN var forsorjningsstodstagare och uppbar forsorjningsstod, tidigare
socialbidrag, och de var dven aktuella pd Arbetsformedlingen. Deltagarna frén
Arbetsformedlingen innefattades av ungdomsgarantin respektive aktivitetsgarantin och uppbar
aktivitetserséttning (alla ansokningar).

Ett projekt riktade sig dven till malgruppen sjukskrivna frin Forsdkringskassan. Tre av
projekten var riktade till mélgruppen ungdomar (ansékningarna UP-2004", ”Access” och
“Plattformen”). Ovriga projekt riktade sig till personer i ldern 18-64 &r.
“Helsingborgsgnistan” riktade sig till personer som varit langvariga drenden pa mellan 5-10
ar, vissa hade varit dnnu langre drenden, hos arbetsformedlingen, forsékringskassa och/eller
UVN (ansokan “Helsingborgsgnistan”). ”Jobb Danmark™ riktade sig mot mélgruppen som
stod relativt nira arbetsmarknaden (ansdkan ”Jobb Danmark™).

Vad giller genomstromningen och resultaten sé deltog personerna i projekt Jobb Danmark”
kortast tid (4 veckor) och 1 ”Helsingborgsgnistan” var deltagarna som léngst, upp till 52
veckor. Vad betriffar utveckling av metod, sa har alla projekten lyckats med att mota
malgruppens behov for att kunna etablera sig pa arbetsmarknaden eller kommit i studier.
Metoderna utvecklades, testades och utvédrderades under projektens tid. Samtliga
utvarderingar visar pa lyckosamma resultat i och med att projekten uppnadde respektive
uppsatt mal vad giller antal i1 arbete eller studier (alla ansdkningar och utvirderingar).
Projekten “Plattformen” och ”Drivkraft” hade hogst resultat med sina 59 respektive 58
procent. Metodutvecklingen upplevdes och ansags dirmed som lyckad. Detta trots att man
egentligen endast uppfyllt de kvantitativa malen. Huruvida resultaten varit lyckosamma &r
mycket upp till betraktaren. Vi upplever att resultaten ofta varit dppna for tolkning.

Alla projekten dgdes av Utvecklingsndmnden. I de flesta projekten var Arbetsformedlingen

samarbetspartner och medfinansiér. I ”Helsingborgsgnistan” var det tre myndigheter som
samarbetade, Forsdkringskassan, Arbetsformedlingen och UVN.

10



Varje projekt var organiserat som en egen enhet och 14g utanfor den ordinarie verksamheten.
Respektive styrgrupp hade det 6vergripande ansvaret. I styrgruppen satt en projektansvarig
fran UVN, samt en representant fran respektive myndighet. Projekten drevs av projektledare,
som hade 100 procents tjdnstgoringsgrad i projektet. Det var inte tydligt uttalat i anskan
vilket ansvar varje representant hade for projektet (alla ansdkningar).

Vad giller direkta formuleringar om implementering, sa star det i en stor del av
projektansdkningarna att projektresultaten ska implementeras, exempelvis i ”Jobb Danmark”
ansokan finns foljande formulering:

”Arbetsformedlingen och Utvecklingsndmnden ska genom ett samarbete utveckla
och implementera ett koncept som innebdr att det blir mer naturligt att soka och fa
arbete i Danmark”. (Ansokan till Vixtkraft Mél 3 projekt Jobb Danmark s.2)

Ett annat exempel &r foljande frén projekt Plattformen:

”Att AF:s och MH:s handliaggare ska ha utvecklat en metod for att gemensamt och
samtidigt arbeta med individer med stodbehov frén biagge myndigheterna, for
senare implementering hos bagge myndigheterna” (Projektansdkan Plattformen
s.2).

Niér det vél var dags att implementera, efter att metoderna blivit utvecklade, testade och
utvirderade, samt visat pa lyckosamt resultat, visade det sig att s inte skedde. Nedan vittnar
tre utvirderingar om att projektresultaten inte har tagits till vara.

’Slutligen har vi kunnat konstatera att det inte funnits nadgon plan for
implementering av Plattformen. Vi anser att detta har gjort att det nu i slutfasen av
projektet finns en osdkerhet om pa vilket sitt lirdomarna kan implementeras i
befintliga organisationer” (Utvirdering av projekt Plattformen sid.2).

”Accessmodellen dr inte implementerad 1 regionen och inte i Helsingborgs
kommun. Projektets metoder, erfarenheter och kunskaper har inte implementerats
i ordinarie kdrnverksamheter. Anledningen till detta &r flera, bl.a. genomgar UVN
en stor omorganisation” (Slutrapport utvirdering Access till Skane sid.29).

”Projektet uppvisar dock brister gidllande implementering. Projektets ambitioner
om att infora ett ”’jobb-danmark-koncept” inom de befintliga organisationerna har
inte forverkligats. Inom savél Arbetsformedlingen som Utvecklingsndmndens
forvaltning har organisationerna endast till viss del tagit till sig av projektets
erfarenheter” (Utvdrdering av projekt Jobb Danmark sid.1).
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5 Teoripresentation

5.1 Forsta, kunna och vilja

Inom organisationsteori finns en skolbildning som syftar till att belysa en organisations
formaga att genomfora fordndringar, implementeringar eller att fatta beslut. Denna
skolbildning introducerades av Lennart Lundquist i boken ”Forvaltning, stat och samhélle”
(1992) och gér i korthet ut pa att en organisations formaga att genomfora forédndringar
stammar ur tjanstemadnnens forméga att forsta, att kunna och att vilja genomfora en
implementering av nya beslut och fordndringar. Teorin utvecklas och fortydligas vidare av
Anders Sannerstedt i ett kapitel i boken ”Politik som organisation” (red. Bo Rothstein, 2001).

Nér en organisation stdr infor fordndringar och nir t ex politiska beslut ska implementeras i en
tjdinstemannaorganisation forutsitter en lyckad implementering att berérda tjinstemén
uppfyller tre stadier av insikt for att implementeringen ska lyckas (Sannerstedt 2001, sid. 28).

For det forsta maste inblandade parter forsta olika besluts innebord fullt ut. En entydighet
maste finnas, klara mal ska vara formulerade och utrymmet for tolkningar bor vara begréinsat.
Missuppfattningar bor vara undanrdjda och mal ska vara tydligt och klart utformade. Det ska
dven finnas en stringens och en tydlig utformning i besluten. Komplicerade och invecklade
beslut dér malen ar otydligt formulerade riskerar att leda till misslyckad eller felaktig
implementering (Sannerstedt 2001, sid. 29). Inblandade parter riskerar att tala forbi varandra
och en falsk uppfattning om att alla forstar vad som ska, och méste, ske riskerar att infinna sig
nér oklarheter foreligger.

For det andra ska berdrda parter ha kunskapen att implementera besluten. Har handlar det om
allt fran personella till kompetensmaissiga till ekonomiska resurser och mdjligheten att utnyttja
och tillampa dessa méste finnas for alla inblandade (Lundquist 1992, sid 76). Det méste finnas
tillrackligt med personal for att genomfora implementeringen och for att bemanna den nya
organisationsformen, det méste finnas personal med rétt kompetens att tillimpa nya
forhéllningssatt och det maste finnas pengar att genomfora allt fran utbildningar till
nyanstillningar och andra insatser. Om inte dessa forutséttningar finns ir det svart, {or att inte
sdga omojligt, att fordndra organisationen eller att implementera besluten (Sannerstedt 2001,
sid. 29).

Det tredje stadiet som mdste uppfyllas dr viljan att fordndra eller att implementera. Berdrda
parter maste vara inforstdidda med vidden av ett beslut, de méste ha insikt i dess konsekvenser
och de maste vara beredda att gora de insatser som behdvs till £61jd av fordndringen som
genomfors eller beslutet som tas. En motiverad och engagerad grupp medarbetare som driver
pa for att genomfOra en implementering dr 1 ménga fall en forutséttning for att nagonting ska
bli av. Om enskilda individer motarbetar en fordandring, eller om viktiga medarbetare forhéller
sig passiva i essentiella skeden av implementeringsprocessen, kan hela fordndringen gé i
stopet. Som en foljd hérav dr det viktigt att samtliga inblandade &r med pa banan” nér olika
beslut tas och det giller savél 1 hogsta ledningen som pa enskild tjanstemannanivé
(Sannerstedt 2001, sid. 29).
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Genom det ovan framstéllda forhallningsséttet blir det ocksa tydligt att det finns ménga
felkéllor nir nagonting ska ga fran beslut till verksamhet eller nir nya forhallningssatt ska
implementeras via t ex projektverksamhet in i ordinarie verksamhet. For att motarbeta och
motverka felkdllorna méste man vara medveten om dem och man maéste aktivt verka for att
forhindra deras uppkomst.

Utbildning ar ett sdtt att 6ka forstaelsen for olika beslut eller for olika fordelar med
fordndringar i en organisation (Lundquist 1992, sid. 76). Att information finns tillgénglig for
alla inblandade och att alla "korten” laggs pa borden fran forsta bérjan underléttar ocksa
genom att de inblandade blir upplysta om processen som sker och ska ske.

For att 6ka alla inblandades forméga att kunna genomfora implementeringen ar det avgdrande
att tillrackliga ekonomiska resurser avsitts fran forsta borjan for att fordndring ska kunna
komma till stand pa ett tillfredstéllande sétt. En fordndringsprocess som dr avhéngig att ett
visst budgetutrymme skapas kan inte fortleva, logiskt nog, om man inte avsatter medel till det.
Erfarenheter frin tidigare forandringsprocesser dr ocksa viktiga att ta till vara for att undvika
fallgropar och for att man ska kunna genomfoéra en smidig implementering (Lundquist 1992,
sid. 76).

Viljan kan vara svér att paverka men den frimjas av att de andra tva stadierna &r uppfyllda.
En vilinformerad, upplyst, kunnig och kompetent medarbetare med tillrdckliga ekonomiska
medel i ryggen bor rimligtvis ocksé ha en vilja att genomfora fordndringar som kan anses
motiverade av fakta och kunskap. I viljestyrningen ingér ocksé ett tydligt ledarskap. En ledare
som kan engagera, entusiasmera och driva pa sina medarbetare skapar ocksé ett klimat dar
alla vill dra &t samma hall for organisationens bésta. Bristfélligt ledarskap kan skapa osédmja
och motséttningar vilket paverkar viljan hos medarbetarna och t ex personliga motséttningar
kan sétta kdppar 1 hjulet for implementeringen(Lundquist 1992, sid. 77).

5.2 Organisationskultur

Inom en organisation uppstar i regel alltid en kultur. Varje organisation har sin sérskilda
préagel och sina interna relationer. Detta fenomen har belysts av Tom Christensen, Per
Léagreid, Paul G Roness och Kjell Arne Rovik 1 boken ”Organisationsteori for offentlig
sektor” (2005).

Alla organisationer har formella regler och strukturer som de anstéllda forvéntas folja och
forhélla sig till. Det kan vara koder for upptriddande, arbetstider, kollektivavtal, policys och s&
vidare. Dessa nedskrivna normer och vérderingar kan, och ska, alla anstéllda forhélla sig till
och det forvéntas att dessa foljs. Beroende pa utformningen av de formella kraven formas en
organisation i riktning mot vad makthavarna onskar och forvéntar.

Men inom en organisation uppstar d&ven mer informella normer och vérderingar som sétter sin
pragel pd hur den enskilde medarbetaren handlar och agerar samt hur organisationen i stort
fungerar (Christensen et al 2005, sid. 52). De formella och de informella normerna samverkar
och skapar genom en stdndigt pdgaende socialisering en mer komplex organisation dir det
inte alltid dr helt klart vad som faktiskt gar att realisera eller genomfora (Christensen et al
2005, sid. 53). Det som kan te sig som sjélvklart ndr olika beslut fattas kan under en
genomforandeperiod eller en implementeringsfas fordndras till ordningar som skiljer sig
kraftigt fran det beslut som man upplevde sig ha fattat. Medvetenhet om de informella
strukturerna och normerna dr avgdrande for beslutsfattare och mdjligheten att genomfora
fordndringar 1 organisationer men samtidigt dr dess informella delar véldigt svara att
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overblicka. Visserligen kan det ofta ségas att de “sitter 1 viggarna” (Christensen et al 2005,
sid. 53) men det behdver inte betyda att man kan utldsa och tolka samtliga informella normer
och dess innebord for olika beslut.

De informella normernas uppkomst dr inte alltid helt 14tt att klargdra. Att de inte uppkommer
ur ett vakuum dr sjdlvklart men deras uppkomst ar samtidigt svar att forklara. I regel sker det
under lng tid och via sma riktningsforandringar i den kontext som rader (Christensen et al
2005, sid. 57).

En anledning till att informella normer och ”spelregler” uppkommer och formas ir olika
aktorers behov av att ”0verleva” (Christensen et al 2005, sid. 54) inom organisationen.
Enskilda individer vill undvika problem och vill smélta in i miljon, dérfor skapas
forhéllningssitt som underléttar for individen i dess vardag (Christensen et al 2005, sid. 55).
Dessvirre dr det inte upp till var och en att alltid bestimma reglerna och déarav kan de normer
som rader vara starkt negativa for sévil enskilda individer som for organisationen i stort.

En andra anledning till uppkomsten av informella normer ar att det som tidigare fungerat ofta
fungerar igen. I manga fall dr den erfarenhetsackumulation som sker i en organisation av
positiv art men ibland uppstér handlings- och forhallningssétt som ar negativa eller ibland
dven rent skadliga for organisationen. En typ av handlingsménster som kan vara starkt
negativt for organisationen, och som begrinsar dess fordndrings- och anpassningsformaga, ar
nér olika aktdrer fortsitter att handla 1 ”gamla hjulspér”. Det blir svért att fordndra sitt arbete
och motivet for forandring blir svagt (Christensen et al 2005, sid. 56).

En tredje anledning till att det uppstér informella normer kan vara att olika medarbetare har
olika utbildningsbakgrund. Det uppstér konflikter om definitioner, diskurser och arbetssitt. En
jurist arbetar pa ett sitt medan en statsvetare kan ha ett annat arbetssétt och sddana konflikter
méste tydliggoras for att kunna motverkas. Om en organisation ar starkt priglad av en
yrkeskodex kan utomstédende uppleva organisationen som indtvind och svar att arbeta med
(Christensen et al 2005, sid. 58).

Olika individer har ocksé olika forméaga att anpassa sig till de informella strukturerna.
Naturligt nog ar det ofta de som varit 1 organisationen under ldngre tid som har léttast att
hantera det som forsiggar under ytan. Dessa individer har storre erfarenhet och vetskap om
vad som giller och det ger dem fordelar i forhallande till den som &r ny inom organisationen
(Christensen et al 2005, sid. 56).

For ledningen 1 en organisation dr det ett delikat problem att hantera alla de kulturella
strdmningar som finns inom en organisation. Vad som kan anses bra eller dalig kultur ar
extremt svart att avgora och att forédndra informella strukturer dr inte det lattaste. Dock ar det
av yttersta vikt att ledningen dr medvetna om att dessa existerar. Ledningen har, till skillnad
fran den vanlige medarbetaren, det som kallas “kritiska avgoéranden” (Christensen 2005, sid.
65) att gora. Dessa avgoranden dr av mer dvergripande natur och ska avgora riktningen for en
fordndring eller en process. Det kan rora sig om mal, avsiktsforklaringar, viljeinriktningar
eller visioner och det &r viktigt att dessa beslut tas av ledningen med tydlighet och klarhet for
att minimera risken for att misstolkningar och fel ska intréffa.

For ledningen &r det ocksa avgorande att foregd med gott exempel. En ledning maste vara
medveten om de signaler de sdnder ut och méste vara tydliga och korrekta 1 sin
kommunikation med aktorer bade inom och utom organisationen (Christensen 2005, sid. 65).
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6 Implementering i praktiken

6.1 Implementeringsmal

Gemensamt for ndstan samtliga projektansokningar som skickats in till ESF dr bland annat att
dessa innehéllit en explicit uttryckt malsédttning om att projektmetoden ska implementeras i
den ordinarie verksamheten efter avslutat projekt. Denna malsattning har dock inte utvecklats
utan det ror sig i regel om en eller ett par meningar som ror sjdlva implementeringen (se t ex
ansOkan Access till Skane” sid. 2).

Denna typ av malséttning blir svdvande och véldigt 6ppen till sin karaktar. Skrivningarna
sdger inget om vem som bér ansvaret for att en implementering sker, hur implementeringen
ska ske, ndr implementeringen ska bdrja och avslutas eller varfér implementeringen bor ske
overhuvudtaget. Konsekvensen av denna otydlighet har allt som oftast blivit att
projektmetoden runnit ut i sanden och att resultaten inte tagits till vara.

”Jag tycker att det brast i kunskapen att ta tillvara projektresultaten. Eller
kunskapen kombinerat med formégan i det ldget.” (Intervjuperson A)

Genom en otydlig artikulering redan i ansdkningsfasen har man alltsé skapat hinder for sin
egen forstaelse for vad projektet egentligen syftar till. Denna otydlighet ldgger dven hinder i
vagen for utomstéende att folja implementeringsprocessen. En allt for ppen mélbeskrivning
skapar osdkerhet och oklarhet i vad som ska goras. Att det ska implementeras forstdr alla, men
ingen verkar forsta hur det ska ske och det dr inte konstigt eftersom denna process inte finns
beskriven ndgonstans. Jimfort med de mer kvantitativa mélen som ror antal individer i
atgirder, genomstromning och kostnader, dr det kvalitativa mélet som rér implementeringen
mycket mer svértolkat och framforallt intetsdgande.

”Jag kan inte séga att det stod pa papper tydliga (implementerings-)mél. Det kan
jag inte, inte vad jag kommer ihdg.” (Intervjuperson B)

”Jag minns inte om vi hade négra uttalade implementeringsmal i projektet men jag
skulle inte tro det (utifran projektutvirderingen hade man inte det heller
red.anmérkning). Sjilva implementeringsdiskussionen kom senare.”
(Intervjuperson C)

Anledningarna till avsaknaden av mer artikulerade implementeringsmél kan vara flera. Som
vi tidigare varit inne pa kan det vara brister i forstaelsen for behovet av tydliga mél som spelar
roll. Man har helt enkelt inte forstitt behovet av att ha en klar och tydlig mall f6r hur man ska
arbeta med implementeringen och man har fokuserat mer pa mal som é&r littare att kvantifiera.
I detta ligger ocksa ett ytterligare skil som vi upplevt oss skonja och det &r den
erfarenhetsbaserade projektutformningen. Manga projekt har baserats pa, och drivits genom
pa grund av, att man har haft véldigt erfarna projektledare. Dessa projektledare har fétt véldigt
stort utrymme 1 sjdlva projektfasen och det har lett till att projektansvariga i vissa ldggen
tappat dverblicken dver projekten. Projekten har tillatits att leva sitt eget liv och
projektledarna har, av forklarliga skil, fokuserat helt pa héar och nu”-frdgor (Intervjuperson
A) och ldmnat implementeringstankarna dédrhén eftersom forstaelsen for dessa har brustit.

”Den som arbetar i projektet, den ansvarige och andra, blir létt vildigt upptagna
av projektidén och innehallet, coachningen av den enskilde, och det hiar som
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ligger vid sidan av, informationsspridning och implementering det ar létt att man
sdger “det tar vi sen” och dér tappades en bit sa att sdga.” (Intervjuperson A)

En ytterligare anledning till att man inte artikulerat implementeringsmalen kan vara avsaknad
av formaga att kunna genomfora implementering. Nér projekten skrivs fram har man haft
vetskapen om att det kommer in externa medel och att dessa har skapat forutséttningen for att
kunna bedriva denna typ av verksamhet. Nir sen projekttiden tar slut kan man inte ldngre
driva projekten vidare eftersom budgetutrymmet saknats och eftersom man inte upplever sig
kunna implementera har man ocksa latit bli att ldgga stor vikt vid implementeringsmal. Varfor
skriva mal som man vet inte gar att uppfylla?

Dessa anledningar kan ocksa ha skapat en kultur inom organisationen att undvika
implementeringsdiskussionen och dartill foljande méal. Nér olika aktdrer har sett att
implementeringen har brustit har man skapat nya normer for vad implementering innebdr och
anpassat sig till den verklighet som rader i organisationen. En glidning har skett fran
implementering, utifran var definition av begreppet, till en vidare tolkning som inkluderar
erfarenhetsspridning och kunskapsackumulation. Processen i sig med att diskutera olika
metoder, utan att for den sakens skull fordndra det dagliga arbetet i sin helhet, har likstallts
med en implementering. Darfor har det ocksa ratt konflikter om sjdlva
implementeringsdefinitionen inom organisationen.

”Alltsa det dr ju mer subtilt. Jag vet ju att AA 4r mer drastisk nir hon talar om
implementering. Jag skulle nog vilja hdvda att vi har en implementering men att
den smyger sig ner pd oss.” (Intervjuperson C)

Dock finns det en tvetydighet i svaren kring implementeringsméal och dess eventuella
betydelse for implementeringsprocessen. Samma intervjuperson uttrycker, samtidigt som hon
reser tvivel kring implementeringsdefinitionen, en 6nskan om en dkad tydlighet kring
implementeringen redan i ett tidigare skede av projektets gang.

”Jag tror att det hade underléttat om implementeringsmalen varit uttalade fran
borjan. Och att man fran borjan talat om ndr man skrev projekten att nu soker vi
pengar for det hér och vad det dr for nytta man ser av det sé att man forankrade.”
(Intervjuperson C)

En konsekvens av att implementeringsmalen varit otydliga ar att vél fungerande
projektmetoder riskerat att gd om intet eftersom ingen beredskap funnits for att géra ordinarie
verksamhet av projekten. Dock har projektansvariga visat stort engagemang och stor vilja for
projektens fortlevnad och nir man inte haft formégan eller mojligheten att skapa ordinarie
verksamhet av metoderna har man istéllet ansokt om nya projekt. Projekt har s att sdga fott
projekt och verksamheten kan sidgas, via “konstgjord andning”, fortleva en period till. Nagra
exempel pa detta &r att ”Drivkrafts” projektresultat landade 1 projektansdkan "Ny resurs i
Skéne Nordvist”. ”Jobb Danmarks” metod vidareutvecklades och 14g till grund f6r ans6kan
”Projekt Oresundsjobb” och ”Helsingborgsgnistan” resulterade dven den i en ny
projektansokan (se ansdkningarna "Ny resurs i Skdne Nordvist” (2008), ”Oresundsjobb”
(2008) och ”Helsingborgsgnistan” (2008)).
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6.1.1 Personalen

Ett konkret exempel pd hur man inte har tinkt igenom implementeringsprocessen
askadliggors av synen pd, och 1 hanteringen av, personalen under och efter projektens slut.
En av ingredienserna i implementeringen ar att sikra kunskapen, vilket frdmst gors genom
projektpersonalen. Projektpersonalen bir pd kunskapen och en vég att gé dr att fora 6ver
personalen fran projekt till ordinarie verksamhet och pa sé vis ta vara pa projektresultaten.

”Personalen var jitteduktiga, valdigt engagerade och véldigt duktig projektledare.
Vi plockade in dom hér, vi handplockade dom. Men nér dom sen sdg det hér
strukturella problemet sa forsvann dom ju for det dr ju klart att nér det borjar svaja
och man inte vet om det finns ndgon fortséttning sa ldmnar man
skutan.”(Intervjuperson B)

Problematiken 4r dven belyst 1 utvarderingen av ”Helsingborgsgnistan”.

“Tyvarr vittnar manga sektorsorganisationer om tidigare projektpersonal som
antingen soker sig till nya arbetsplatser eller fortsdtter i nya projekt. Denna
olyckliga konsekvens gor det svart att bibehalla och utveckla den kunskap och de
erfarenheter som gjorts i projektet inom sektorsorganisationerna”. (Benson
Consulting 2007, sid. 29)

Det dr svart att siga om personalhanteringen och ddrmed kunskapsoverforingen fallerade
genom ren okunskap. Det kan dven ha berott pa att man inte har haft forstéelse for vad man
hade for ansvar vad géller att ta till vara pd projektresultaten. Som tidigare antytts kan det
dven det var av ren ovilja men om detta &dr det svart att uttala sig med sidkerhet om.
Formodligen ligger forklaringen i att man resonerar i enlighet med kulturperspektivet
(Christensen 2005, sid. 54). Man gor som man alltid har gjort helt enkelt, man avslutar
projektet och driver vidare den ordinarie verksamheten enligt gdngse upplagg.

6.2 Ledningen och styrgrupperna

Att ledningen &r viktig inom en organisation torde vara sjélvklart for de flesta. Utan en
ledning som fungerar skapas osékerhet och oférméga i organisationen vilket generellt sétt
brukar vara starkt negativt for sdvil den enskilde medarbetaren som for organisationen som
helhet. Ledningen har som uppgift att skapa god stdmning, visa féredome och fora normer
och vérderingar vidare (Christensen 2005, sid. 140). Ledningen har ocksa ett stort ansvar
genom att vara de som forstar och artikulerar beslut, kan genomf6ra beslut via den makt de
besitter och visar viljeriktningen med sina beslut.

I de olika projekten som vi granskat har ledningsgrupperna sett annorlunda ut frén projekt till
projekt. Skilet till detta &r lattforklarligt, olika projekt har helt enkelt olika intressenter och
aktorer, men effekterna av dessa divergerande sammanséttningar dr desto svérare att utrona.
Vad som ér klart dr dock att det inom ledningsgrupperna ofta funnits en stor osdkerhet om
vem som haft de kritiska avgdrandena i sin hand och det har ofta brustit i alla tre delarna av
forstd, kunna och vilja. Darmed inte sagt att samtliga ledningsgrupper brustit i alla delar eller 1
lika hog grad.
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”Ledningsgruppen sag inte hela bilden, for det var ju uppe ocksa om nu alla var
med pa detta, forstar ni nu vad vi satsar pa, sa lat det ju innan, och vi ska driva ett
implementeringsarbete men man forstod nog inte riktigt omfattningen. Man visste
inte riktigt vad man sa ja till.” (Intervjuperson B)

Av citatet ovan blir det ndstan sméartsamt tydligt att ledningsgruppen 1 just detta projekt haft
svart att forsta inneborden av projektmetoden och dess framtida implikationer pa den
ordinarie verksamheten vid en eventuell implementering. Man har i ledningsgruppen inte gett
uttryck for eventuella tvivel och man har inte klargjort foreliggande tveksamheter utan snarare
latit projektet leva sitt eget liv och man har visat en bristande vilja och engagemang. Vad detta
beror pé ar svart for oss att uttala oss om men det kan bero pa allt ifrén ren nonchalans, som
antyds av intervjuperson B, till att man tvartom haft for stort fortroende for projektansvarig
och projektledningen. Det senare kan vara en trolig forklaring som i sa fall skulle kunna
bekréftas genom instillningen hos ledningsgrupper i andra projekt.

”En av dom projektledarna var rétt garvad och hade varit i ménga projekt sen
tidigare sé jag backade ur och ddr ramlade saker lite ihop for man var inte redo att
klara det hir sjilv.” (Intervjuperson A)

I alla projekt har det funnits mer eller mindre problem i “kunna”-delen. Detta har i manga fall
hingt samman med det begrinsade budgetutrymmet och det faktum att ekonomin satt hinder i
vigen for implementeringen. Har man inte pengar kan man inte genomfora allting som ligger
i projektmetoden. Daremot har det visat sig att nir vetskapen om att det finns pengar for
framtida anvéndning har man ocksa kunnat driva projektet vidare och i takt med att det
ekonomiska utrymmet har 6ppnat sig ocksé kunnat implementera projektmetoden i ordinarie
verksamhet. Darfor ser vi ocksa en stor skillnad mellan tillvaratagandet av projektmetoden i
de projekt diar denna kunskap funnits och de projekt dir den inte funnits.

Vi satt pa en avgorande kunskap i projektet i och med att vi visste att FINSAM'
skulle komma och det var ju ritt smart.” (Intervjuperson D)

Att ledningsgrupperna generellt haft viljan att starta och genomfora projekten rader det foga
tvivel om. Dér det framfGrallt har funnits problem med viljan &dr nér projektmetoden skulle
implementeras i ordinarie verksamhet. Projektansvarig har, pa grund av olika faktorer som
otydlighet i implementeringsmélen, oklara budgetforutsattningar eller lagrelaterad
problematik inte fétt igenom de fordndringar som kréivts for att en fullgod implementering ska
kunna ha skett. Nar tveksamheter har borjat infinna sig har ocksé ledningsgrupperna borjat
tvivla samt visat missmod och brister i t ex ansvarsfordelningen har blivit patagliga. Detta kan
dven, som ovan redan antytts, handla om brister i forstdelsen som sedan spiller 6ver i
problematik med sviktande vilja. Man é&r helt enkelt inte beredd att ta ansvar for ndgot som
man inte riktigt forstar eller upplever sig ha kontroll 6ver. Konsekvenserna av projektmetoden
pa den ordinarie verksamheten dr inte i alla l1dgen helt klarlagd. Utvirderingarna som skett
tenderar att bli tvetydiga da de kvantitativa malen allt som ofta uppfylls men de kvalitativa
maélen &r svérare att tyda huruvida det &r lyckat eller inte (Se bilaga 3).

! Finansiellt Samordnings Férbund hidanefter FINSAM
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Brister i de kritiska avgdérandena blir logiska nér det finns luckor hos ledningsgruppen vad
géller forstaelsen, mojligheten att kunna och viljan. Nér ledningen inte klarar av att fylla den
roll den forvéntas fylla, genom att peka med hela handen eller nir inte ledningens ord
uppfattas som avgorande och slutgiltiga, skapas en osdkerhet och ett tvivel 1 organisationen
och medarbetarna blir osdkra pé vad som géller. For att ett fordndringsarbete ska vara
framgangsrikt maste ledningen visa tro pa forandringen och det maste vara klart att de kritiska
avgorandena baseras pé ledningens vilja. Brister i besluten, i form av osdkerhet, otydlighet
eller misstro kan leda till att den enskilde medarbetaren véljer att falla tillbaka till den
trygghet som ett dldre arbetssitt har att erbjuda. Skyddsmekanismen i att folja gamla hjulspar
och sékra stigar sdtter in och implementeringen av nya metoder riskerar att falla pa
medarbetarnas osdkerhet som stammar ur ledningens egen otydlighet.

”(Hér stéller jag frigan om man kan formulera intervjuperson A:s ledarskap som
att ”mina ord var mer ett rad &n en lag”)

Sa kan man kanske uttrycka det. Det hér var ett projekt dir jag var med och aktivt
forvaltade. Alltsa dvs. jag satt med 1 hela processen och hade mycket kontakt med
projektledarna och vi levde mycket i den hir virlden att parera forandringar,
omstéllningar och sa vidare, och i det perspektivet dr det ju ldtt att tappa
langsiktigheten.” (Intervjuperson A)

6.3 Lagar och tolkningar

Under intervjuernas gang vaxte en insikt fram hos oss om att det fanns olika sétt att tolka och
forhélla sig till dels klienterna, dels till olika lagar, dels till hemorganisationens arbetssétt.
Insikten bestod 1 att alla projektansvariga pé ett eller annat sétt berdrde de svérigheter som
man hade stott pa i olika faser av projekten dér tolkningar av begrepp eller rena lagtexter lade
hinder i vigen for en lyckad implementering 1 hemorganisationen. Hindren som sddana bestod
1 att begrepp som t ex “arbetsformaga” (Intervjuperson D) kunde tolkas olika mellan
Arbetsformedlingen och UVN eller i det faktum att sjdlva projektverksamheten inte
inkluderade myndighetsutdvning och nér sen projektmetoden skulle implementeras i ordinarie
verksamhet lade t ex sekretesslagstiftningen hinder i vigen for kommunikationen mellan olika
myndigheter (Sekretesslagen kap.8§1 o 2).

”Jag dr inte helt tillfreds med projektet eftersom vi under hela Drivkrafts
genomforande hade en oenighet och konkurrens om tolkningsforetrade och vilket
efterméle projektet ska ha.” (Intervjuperson C)

Det var i ménga fall tydligt att man fran projektansvarigas sida kénde en oférméga och ett
motstdnd i sjdlva implementeringsfasen av projektmetoderna. Det gick helt enkelt inte att
overfora metoden rakt av eftersom olika lagrum lade hinder 1 vigen. I denna fas blir det med
andra ord tydligt att man inte uppfyller kravet pa att kunna”.

Trots dessa erfarenheter, som vi uppfattar vara genomgaende i manga av projekten, har man
inte reflekterat i ndgon storre utstrickning kring denna problematik. I projektansékningarna
tas det inte upp de eventuella hinder som ligger i projektutformningen utifrén ett rent juridiskt
perspektiv och dérfor finns det sdllan en forberedelse for detta i projektgruppen. Problemen
uppstar efterhand och nér projektet dr avslutat och sjdlva implementeringsfasen ska ta vid blir
det ibland uppenbart att sjdlva projektidén inte haller for ordinarie verksamhet.
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”(Pé fragan om lagrummet var ett problem da man hade olika forhallningsregler):
Ja jag tror det. Och det dr grunden. Sen hade vi olika sitt att tolka... Jag tror inte
det varit léttare att driva projektet sjdlv (ensamt i UVN) utan jag tror det handlade
mer om att regelverket i skolférordningen och socialtjénstlagen kolliderade.”
(Intervjuperson C)

Detta fenomen &r dock inte unikt for UVN i Helsingborg utan det &r ett allmént
forekommande fenomen nér olika organisationer och myndigheter ska samverka (Lundquist
1992, sid. 64). Inom olika organisationer rader som tidigare papekats olika normer, bade
formella och informella, och till de formella normerna hor just lagar och skrivna regler, som
kan vara svara att forandra eller gora nagot at dd man inte sjilv dger lagstiftningsmakten.
Tolkningar kan 1 viss mén ségas rora mer informella normer och de paverkas ofta kraftigt av
en organisationskultur.

Vi kan svarligen, utifran vara intervjuer, uttala oss om hela den rddande organisationskulturen
inom UVN men ett citat frdn en av de projektansvarig speglar lite av den kénsla vi sjélva har
haft under arbetets gang.

”Hela ténket &r ju att ha klienten i1 fokus. Du maste ha klienten i fokus och det &r
ju dirfor vi dr anstéllda har. Samtidigt ar vi satta att driva ett utvecklingsarbete
och prova nya metoder. ” (Intervjuperson D)

Vad citatet tydligt pekar pa r att det dels finns en forvintad instillning hos socialsekreterarna
och dels att det finns en motséttning mellan raddande forvéntningar och normer och ett
fordndringsarbete. Tolkningen, att alltid klientens bésta ska sté i fokus, kan eventuellt skapa
en svarighet med implementering och forédndringsprocesser om inte fordndringens effekter ar
belysta pa ett tillfredstdllande sétt och den enskilde handldggaren kan se och uppfatta
fordelarna med metoden och den efterfoljande fordndringen.

Forstdelsens betydelse hos inblandade parter blir ddirmed ocksé belyst. Det maste framgé
varfor en fordndringsprocess dr bra for den enskilde klienten for att en handlaggare, som foljer
de formella och informella normerna, ska foréndra sitt arbetssétt i en 6nskad riktning. Om inte
forstaelsen for skilen till implementeringen finns dir kan man inte heller forvénta sig att
handlingsmonster och tolkningar ska foréndras. I detta ligger ocksd den problematik som
uppkommit genom att handlaggare som inte deltagit 1 projektet ska ta till sig en ny metod.
Den handldggare som arbetat 1 projektet dr sa att sdga redan frilst medan ordinarie
handliaggare, som inte deltagit i projektet, méste overtygas om metodens fordelar. Till viss del
kan det ibland ségas vara problematiskt med manga olika metoder och dven om verksamheten
som sadan ska ta sin utgdngspunkt i individens unika forutsattningar riskerar samtidigt
atgdrderna att spreta. Om vikten av att ha manga alternativ rdder det dock delade meningar
bland de projektansvariga.

”Man sdg det som att om vi skulle komma ut och berétta om vara resultat sa skulle
vi sénka all annan verksamhet men det var ju inte det som det handlade om. Vi
ville ju tviartom gora det for att lyfta all verksamhet.” (Intervjuperson B)

”Jag ser 1 mitt arbete att man behover sldppa formerna och arbeta mer 1 moduler

for att var och en ska fa vad just den behdver ndr man kommer innanfor dorren.”
(Intervjuperson A)
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Vi hade ett overflod av atgédrder och socialsekreteraren blev forvirrad vilket ledde
till att man till slut skaffade sig sin favoritatgiard och holl sig till den. Nér detta
blev uppenbart blev det helt snett for hdr maste man ju matcha ritt insats till ratt
person.” (Intervjuperson A)

”Dom tycker ju att det var jobbigt, vi hade Drivkraft, och sa hade vi andra projekt,
och varje projekt kommer med sina speciella onskemal pa hur man skulle jobba
med deltagarna.” (Intervjuperson C)

6.4 Budgeten

Dilemmat UVN har hamnat i vid ett antal projektslut dr att man inte har tidnkt igenom den
fortsatta finansieringen. Detta analysavsnitt inleder vi darfor med ett starkt uttalande frén en
av intervjupersonerna.

”Och det hér ér inte det forsta jag har sett, vi har haft EU-pengar massor av ganger
under mina tio r vid UVN och det &r likadant varje gdng. Nér man inte far pengar
utifran d4 maste man hitta en intern finansiering och helt plotsligt blir det liksom
bekymmer.” (Intervjuperson B)

Samtliga projekt som vi studerat har drivits med extern finansiering via ESF. Ekonomin har
pa sa sitt varit tryggad under projekttiden vilket, som vi uppfattar det, har lett till att man
underlatit att tinka pa den framtida finansieringen niar metoden ska implementeras i den
ordinarie verksamheten. Konsekvensen av detta har blivit att projekten har drivits i en
“exklusiv” form (Intervjuperson A) och att metodutvecklingen inte tagit hdnsyn till framtida
finansierings- och implementeringsmdjligheter.

I detta ligger ett forstaelseproblem. Genom att man inte har diskuterat framtida finansiering
har man inte heller behdvt artikulera framtida kostnader knutna till metoden och dess
implementering. Vad som varit klart dr att projekten ger mojlighet till 6kade ekonomiska
medel under en period och dérfor har ocksa projekt sokts 1 hopp om att komma &t dessa 6kade
ekonomiska resurser.

”Det konstruerades rétt snabbt for vi visste att det fanns pengar att soka.”
(Intervjuperson A)

Pengar har kommit utifran, allting har flutit pd och nédr det sen &r dags att gd frén projekt till
ordinarie verksamhet finns inga pengar for att sikra en implementering. Vi uppfattar detta
som en av anledningarna till att implementeringen har setts mer som en kunskapsprocess én
en metodforandringsprocess. Nar man inte har rad att driva en metod vidare, nar man forstar
att ekonomin ir ett hinder, soker man motiv och argument for att projekten varit
framgéngsrika 1 andra delar an tillvaratagandet av metoden. Forstaelsen for att de externa
pengarna behdvs finns 1 organisationen och darfor motiverar man fortsatta projekt med att
kunskapen som forvirvats 1 projektet dr vardefull men véljer att bortse frén den bristande
implementeringen. Det sker sé att sdga en kunskapsackumulation pa tjdnstemannanivd men
det sker inga storre fordndringar 1 sjdlva arbetssattet. Denna kunskap &dr ocksé flyktig eftersom
den blir personbunden och organisationen som sddan fordndras marginellt. Det rdcker med att
nyckelpersoner ldmnar organisationen for att den forvirvade kunskapen ska forloras eftersom
ingen markant fordndring skett i metoderna som man arbetar med.
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”Det man har lart sig kostar ju inga pengar, men det krdvde ju dnda dom har
handledarna...” (Intervjuperson B)

For att driva en metod vidare méste man kunna finansiera det arbetssitt som metoden kriver.
Finns inga pengar att tillgé &ar det inte konstigt att metoden inte implementeras. Det krédvs
alltsa att ett ekonomiskt utrymme skapas redan frn borjan, nér projektet startar, for att man 1
ett senare skede ska kunna implementera metoden. Dock ska sédgas att bara for att man skapar
ett ekonomiskt utrymme behover det inte betyda att det krdvs mer pengar nér vl metoden har
utvecklats men om man viljer att inte skapa utrymmet fran borjan véljer man ocksa att riskera
att metoden gar om intet av ekonomiska skél. Man ger inte sig sjdlv mojligheten att kunna
implementera om metoden ar kostnadskrdvande. Detta har man ocksa forstatt pA UVN och i
dagsldget har man skapat en budgetpost for denna typ av utgifter vilket vi anser vara
foredomligt. Dock innebér det inte att behovet av en tydlig koppling mellan denna pott och
implementeringsprocessen minskar. Tvértom &dr det av yttersta vikt att det tydligt artikuleras
vad dessa pengar kan och bor anvindas till samt varfor dessa pengar avsitts i ett sa pass tidigt
skede.

”Jag sitter med medel hir for insatser och hela systemet motarbetar mig.”
(Intervjuperson A)

Av ovan ndmnda citat framgar, forutom det faktum att pengar &r avsatta for
implementeringen, ocks4 bristen i just artikulationen av medlens syfte. Ar ledningen
inforstddd med vad dessa pengar ska anvindas till?

Viupplever det som att just bristande forstaelse riskerar att 1dgga hinder i vigen for de
itgirder som vidtas for att sikra en implementeringsprocess. Aterigen frigar man sig om
ledningen vet vad man sagt ja till eller om man endast skapat ett budgetutrymme for att man
forlitat sig pa att ndgon annan ska 16sa problemen.

Det kan ocksa vara fallet att det rdder en bristande vilja hos olika handlédggare att ta till sig
nya metoder. Denna ovilja kan stamma fran ekonomiska, och rent personliga,
stdllningstagande. Inom organisationen verkar rdda viss konflikt mellan & ena sidan
projektverksamheterna och den ordinarie verksamheten & andra sidan. Projekten ses som ett
hot mot radande normer och virderingar och den exklusiva situationen i projekten leder till att
ekonomiska forutsittningar kastas om.

”...ndr man gick over till ett projekt fick man ofta en 16neférhdjning och det blev
liksom en snedvridning av det. Man blev lite tagen i farstun dér, det hade man ju
inte ens tankt tanken. Det bara blev sd. Om det kostar mer pengar s& maste vi ju
ocksa forankra projekten mycket tydligare i verksamheten.” (Intervjuperson C)

Handldggare inom den ordinarie verksamheten kdnner sig, om man ska tolka intervjuperson
C, forbigangna och det skapar motséttningar inom organisationen. Bristande vilja hos
handldggarna, som kan stamma ur bdde bristande forstaelse eller inskrdnkningar i deras
handlingsutrymme, kan alltsa vara en orsak till varfor implementeringsprocesserna forsvéras.
Tydlig fordelning i budgeten och en forstielse for att projektmetoderna inte utgor ett hot mot
den ordinarie verksamheten, utan tvirtom syftar till att gynna den samma, skulle kunna
underlétta implementeringsprocessen. Men det forutsétter en kontinuerlig dialog mellan
projektansvariga och ordinarie handlidggare redan fran borjan av projekten.

22



For att mota de budgetmaéssiga problemen bor man, som UVN ocksa via FINSAM i dagsldget
gor, skapa ekonomiskt utrymme och gemensam budget med andra aktorer i1 projekten.
Problemet med budgetfragor dr kéint i organisationen vilket dr bra men artikuleringen av detta
ar viktig och tidig insikt, redan pa planeringsstadiet, 4r som vi ser det en forutsittning for att
det ska lyckas. Om inte kunskapen om framtida finansiering finns med redan i projektstadiet
riskerar projektmetoden att ga om intet.

”Det dr som jag har varit inne pa fran borjan, att man dr medveten om vad ett
projekt kostar... men jag tror dven att dir ligger ett problem i att man har olika
budgetar.” (Intervjuperson D)
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7  Slutsatser

For att implementering ska ske pa ett optimalt sdtt bor man enligt vart sétt att se det uppfylla
fyra kriterier.

1) Det bor finnas implementeringsmél som vél beskriver hela implementeringsprocessen.

2) Det bor finnas ansvariga som kan driva implementeringsprocessen, fran det att man
borjar skriva fram projektet, tills det att projektmetoden ska foras 6ver till ordinarie
verksamhet.

3) Det bor finnas ett lagméssigt utrymme for att kunna driva metoden vidare i ordinarie
verksamhet efter projektets slut.

4) Det bor finnas ett budgetmaissigt utrymme att driva projektmetoden vidare.

De slutsatser vi anser oss kunna dra, utifrdn denna studie, ar att inte ndgot av de studerade
projekten implementerats fullt ut efter projektens slut inom UVN. Detta trots att projekten
uppvisat kvantitativt lyckosamma resultat.

Ett projekt har drivits fram till implementering inom FINSAM, dock med ett mellansteg i
form av Samordningsforbundet. Har kunde vi se att den projektansvariga hade en
lagrumsforstaelse och ett budgetmaéssigt strategiskt tank. Pa grund av att viljan och viss
forstaelse fanns hos den projektansvarige kunde projektresultaten implementeras. Dock brast
det i kunskapen fran borjan om hur man skulle gé tillviga for att arbeta med
implementeringsmalen.

I ett annat projekt bedrevs en speciell tjanstemannafunktion i1 forvaltningen redan innan man
bestimde sig for att driva den 1 projektform med externa medel. Denna funktion fanns dven
kvar efter projektets slut. Det innebér att vi inte anser att projektmetoden har implementerats,
1 enlighet med vér definition av begreppet, eftersom funktionen bedrevs redan innan projektet
startades.

Tvé av projekten fortlevde genom att man sokte nya medel frin ESF. UVN vidareutvecklade
metoden och utvidgade det geografiska omrédet. Forstaelsen for vem som hade ansvaret frin
det att man skrev fram projektet tills det att det skulle implementeras fanns dock inte. Man
hade heller inte kunskapen om vilka mekanismer och aktiviteter som skulle genomforas for att
nd overgangen fran projekt till ordinarie verksamhet p.g.a. avsaknad av implementeringsmal.
Det budgetmissiga utrymmet bedomdes inte heller finnas. Viljan fanns ddremot och dérfor
sOktes det nya projektpengar. Man f6ljde ddrmed den géngse kulturen inom organisationen.
Projekt avslutas och nytt projekt soks dvs. nya medel soks for att driva metoden vidare i
projektform.

[ tva av projekten som inte implementerades hade UVN en mycket oklar bild éver vad
implementering var. Definitionen av sjdlva implementeringsbegreppet var oklar och det fanns
inget samforstdnd 1 organisationen med vad man asyftade med sjdlva begreppet
implementering. Kunskapen fanns dirmed inte. Man blandade helt sonika samman begreppet
implementering med begreppen spridning” och ”ldrandeprocesser”. Syftar man pa
begreppet "spridning" boér man halla sig till att definiera "spridning" och dess aktiviteter.
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Syftar man istéllet pa att projekten i sig dr larandeprocesser bor man beskriva detta och de
aktiviteter som krivs da for att na ett larande 1 organisationen. Projekten var ocksd mycket
personbundna. Vidare arbetade man inte med budgetproblematiken. Om ett projekt ska
implementeras betyder det ofta att nagot annat maste viljas bort om man ska hélla samma
budgetram i organisationen savida projektet inte utvecklar en redan befintlig verksamhet eller
projektmetoden kan ersétta en befintlig metod rakt av. En sddan diskussion verkar inte ha
forekommit overhuvudtaget. Ansvarsfragan kring vem som skulle driva
implementeringsprocessen fallerade dven den. Som vi tolkar det uppfylldes inte ett enda av
véra fyra kriterier 1 egentlig mening i dessa tva projekt. Vi upplever heller inte att varken
forstaelsen, kunskapen eller viljan fanns.

Slutligen f6ll ett av projektens implementering pd organisationskulturen. De ansvariga sadg
projektmetoden som en perfekt metod for att méta den specifika malgruppen “ungdomar”
men den verksamhet, som metoden skulle implementeras i, vill inte ha metoden. De hade inte
varit med 1 processen och de ville arbeta med ungdomar sa som man alltid gjort inom sin
verksamhet. Personalen i sjilva projektet kinde ddrmed inte att metoden var efterfragad och
sokte da sig fran UVN. Metoden var alltsd inte efterfrdgad och vad géller personalbiten sa
fanns dér inte mycket kvar att bygga implementeringen pa vid projektets slut.

7.1 Rekommendationer

Under arbetes gang har vi hela tiden haft i dtanke att var studie ska mynna ut i praktisk
anvindning. Darfor vill vi ockséd ge ndgra enkla rekommendationer till UVN och andra som
upplever samma problem som UVN upplevt. Dessa rekommendationer ska tas for det stod, de
idéer och den hjilp de kan vara som ett led i ett gott implementeringsarbete och inte som
exakta regler for hur en lyckad implementering ska g4 till. Det finns atskilliga andra sétt att gd
till véiga och vi vill bara 1dmna vért bidrag till omradet.

Det ar viktigt att projekten ligger 1 linje med organisationens verksamhetsidé. Projekten ar till
for att utveckla den ordinarie verksamheten. Det ska finnas ett klart uttalat behov av att
utvecklingsprojekt ska sokas, drivas och till slut tas tillvara.

For att sedan 6ka sannolikheten for att ett implementeringsarbete ska lyckas bor man ta sin
utgangspunkt i forstd, kunna och vilja. Forstaelsen for processen, dess syfte, genomforande
och mal, ar avgorande. For att en diskussion om implementering och dess genomforande ska
vara fruktbar &r det till att borja med av storsta vikt att man definierar vad implementering r
for ndgot och vad det innebir. En stor del av problematiken dr, som vi ser det, att man talar
forbi varandra kring implementeringen av den enkla anledningen att man inte dr 6verens om
implementeringsbegreppets innebord. Vi har erbjudit en definition i vért arbete. Var definition
behodver inte vara ritt for alla men det &r ett sdtt att tolka implementeringsbegreppet som for
oss visat sig vildigt anviandbart.

Vidare ér det av yttersta vikt att samtliga inblandade och berdrda dr inforstddda med vad som
géller och vad projektet ska landa 1. Forstaelsearbetet bor sitta igang redan nér projektet
skrivs ithop och arbetet med att forbereda den framtida implementeringen bor vara artikulerat.
I detta arbete riacker det inte med att séga att det ska implementeras, det maste beskrivas hur
det ska implementeras, var det ska implementeras, ndr det ska implementeras och vem som
har ansvaret for att det implementeras.
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Vidare ska detta vara nedtecknat for att underldtta sparning av ansvar och for att kunna gé
tillbaka och se varfor ndgot lyckas eller misslyckas. Det underldttar det framtida arbetet.

Vad géller ansvarsfordelningen maste denna vara klar. Det underldttar om man skapar en
struktur dir ndgon har huvudansvaret och nagon stir som édgare av projektet. Att kunna ”peka
med hela handen” ar viktigt och det bor inte rada tvetydighet i de beslut som fattas. Nér nagot
ar beslutat och nér ledningen &r inforstddd med att den sjélv och utforaren av beslutet forstar
beslutets fulla innebdrd bor beslutet kunna genomforas utan risk for tvivel eller feltolkningar.

For att underlitta detta maste ocksa lagmaéssiga och budgetmaéssiga hinder vara undanrgjda.
Darfor bor man tidigt i processen inkludera god juridisk kompetens. Detta kan ske redan pa
ansOkningsstadiet. Nér projektet skrivits thop bor man granska moéjligheterna for en framtida
implementering av den metod som man arbetar med i projektet. Ar projektet kompatibelt med
ordinarie verksamhet och dr det juridiskt mgjligt att genomfora denna metod? Om man bor ta
hjélp av intern eller extern juridisk kompetens later vi vara osagt.

Som ovan nimnts maste man dven forsékra sig om att det finns ekonomiskt utrymme for en
implementering. Om projektmetoden &r kostnadskrdavande bor man avsitta medel f6r denna
kostnad. Det kan vara svart att dverblicka den exakta kostnaden for implementeringen. Att
arbeta med en pott kan vara ett sitt att komma runt denna problematik, avsitta medel for
implementering helt enkelt.

Konsekvensen av vara rdd ér att de administrativa kostnaderna kan komma att dka for
projekten. Andelen medel som gar till administration ses ofta som en kritisk del av ett projekt
men vi anser att en 6kad administrativ kostnad inte per automatik innebér att projektet bli
samre. Tvirtom kan det leda till en hogre kvalité 1 de insatser man gor och det kan dven leda
till battre langsiktiga resultat. Darmed inte sagt att 6kad administration i sig sjalv dr av godo
men den behdver definitivt inte vara av ondo heller.

Beslutet om huruvida ett projekt ska implementeras eller inte bor tas sd sent som mojligt 1
projektet eftersom det ger bista mojliga beslutsunderlag. Projektet bor inte vara avslutat. Det
ar viktigt att projektets metod &r ett levande verktyg och att arbetet med metoden inte stannar
av. Att avvakta med beslutet till sent i1 projektfasen dr inte fel. Har man arbetat igenom sin
implementeringsplan ordentligt, om inga tvetydigheter rader, bor ett sent beslut om
implementeringen inte skapa nigra problem. Ar alla de 4tgirder som vi foreslagit genomforda
bor organisationen vara sé pass forberedd att implementeringen kan genomforas utan
storningsmoment ndr vl beslutet om en implementering &r taget. Beslutets verkstillande ar da
redan forberett och det kommer inte som ndgon nyhet att projektmetoden ska implementeras.

8 Epilog

Det har gétt tva &r sedan projekten avslutades. Under den tiden har UVN omorganiserats mot
en bestéllare- och utférarorganisation. En utvecklingsstab har inréttats dir det finns en
programomradesansvarig for EU-projekten som arbetar utifran de fyra verben, initiera,
utveckla, styra och implementera. Alla projekt bestills och beslutas 1 forvaltningens
ledningsgrupp. De flesta projekt drivs i utforarorganisationen.

Upphandling av arbetsmarknadsinsatser for de arbetssokande forsorjningsstodstagarna sker 1
dialog och forvaltningen har en instédllning att den ska ta tillvara metoderna som &r utarbetade
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i projekten. Exempelvis s kommer ~Jobb Danmark™ sedermera “Oresundsjobb” att
upphandlas och gi 6ver fran projekt till arbetsmarknadsinsats 2010. ”Drivkraft” sedermera
”Ny resurs i Skane Nordvist” kommer att vandra samma vdg. UVN:s utforande verksamhet
har dirmed anvént projektresultaten som en del i affdarsutvecklingen for att bli an mer
konkurrensméssig och for att kunna méta bestdllarens onskemal.

Forvaltningen har ocksé satsat pé att utbilda projektledare och en del i utbildningen ar att
erhélla kunskaper 1 hur man arbetar for att nd langsiktiga effekter. Implementeringsbegreppet
ar centralt inom detta omrade. Implementeringen ansvarar inte projektledaren for, men kan ju
for den sakens skull fa arbetsuppgifter av de projektansvariga att utfora vissa
implementeringsaktiviteter. Ansvarsfordelning och kunskap behovs for att kunna nd de
langsiktiga effekterna. Forvaltningen &r pa god vig att fa insikt i manga av dessa fragor.

Vid framskrivning av kommande projekt kommer de att beskrivas utifran tva perspektiv, ett
individperspektiv och ett strukturperspektiv.

Det har varit bra ur ett implementeringsperspektiv att en av tjansteménnen i forvaltningen har
varit med och skrivit fram denna uppsats. Diskussionen har héllits levande och flera bitar har
fallit pa plats, dock aterstar mycket. Exempelvis behdver man borja med att fa en enhetlig syn
och definition av implementering.

Framtida forskning bor kunna anvdnda UVN som objekt och utréna om implementeringen har
fallit val ut utifran de fyra kriterierna; att det bor finnas implementeringsmal med vél
beskriven process, att det bor finnas ett lagmassigt och budgetmissigt utrymme, och slutligen
att det bor finnas ansvariga som driver processen fran borjan till slut. Kanske kan det vara
ndgot for en Masterstuderande pa Statsvetenskapliga institutionen 1 Lund att sétta tinderna 1
lite 1angre fram nér kunskaperna, erhallna i denna uppsats, har fatt verka i forvaltningen en
tid.

Ett annat forskningsuppslag skulle kunna var att studera eventuella oviljan bland
handldggarna i den ordinarie verksamheten att ta emot en ny metod utarbetad i projekt.

Ytterligare ett forskningsuppslag skulle kunna vara att studera de langsiktiga effekterna som
Lissabonsstrategin efterfragar utifran ett kommunalt perspektiv.
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9 Sammanfattning

Viért arbete undersoker implementeringsproblematiken, vilken bestar i att gd fran projekt till
ordinarie verksamhet. Studien utgér frdn implementeringsproblematiken i Helsingborgs stad,
utvecklingsndamndens forvaltning, vad géller deras projekt i samarbete med Europeiska
Socialfonden. Vi har utgatt ifran de tva fragestéllningarna ” Varfor genomfors eller varfor
genomfors inte implementering av det som har arbetats fram 1 projekt efter projektens slut?”
och ” Vilka rekommendationer kan ges om hur man ska bedriva implementeringsprocesser i
framtiden?”. For att ge svar pa dessa tva fragestillningar har vi anvént oss av
informantintervjuer med fyra olika projektansvariga, projektansokningar och
projektutvarderingar. Genom att tillimpa tva olika teoriperspektiv, dels forsta, kunna och
vilja, dels en kulturell organisationsteori, har vi natt fram till vara slutsatser. Dessa bestar av
fyra delar.

For att en implementering ska lyckas bor foljande idealkriterier vara uppfyllda: 1) Det bor
finnas tydliga implementeringsmal med i bilden redan nér projekt skapas. 2) Det bor finnas en
ledningsgrupp med tydlig ansvarsfordelning respektive tydligt ledarskap. Det bor finnas 3)
budgetmaéssiga och 4) lagrumsméssiga mojligheter att implementera projektmetoden efter
avslutat projekt.

De fyra idealkriterierna bor inte ses som absoluta sanningar som med sdkerhet leder till
implementering utan de ska ses som rad och tips for hur man som projektansvarig skapar
mojligheter och dkar sannolikheten for att implementering ska ske. Vidare har det visat sig att
det med uppfyllandet av endast ett par av kriterierna ar fullt méjligt att nd implementering
men det tar langre tid 4n beréknat och riskerar att leda till problem i organisationen.

Slutligen skickar vi dven vidare ett antal tankar och idéer om framtida forskningsuppligg till

forskarsambhéllet dér vi tror att UVN kan vara ett mycket intressant studieobjekt for framtida
implementeringsforskning.
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11 Bilagor

11.1 Fragestillningar vid intervjuerna

8.

9.

. Hur upplevde du projektet?

Upplevde du att projektet varit framgangsrikt?
Vilka delar av projektet har varit mindre lyckat?
Vad hénde nér projektet avslutades?

Hur tog man till vara projektresultaten/metoden?

Kénde du stod i att ta vara pa metoden som utarbetades i projektet av ledning
respektive personal?

Upplevde du att du hade mgjlighet att implementera projektmetoden i den ordinarie
verksamheten?

Ar du tillfreds med hur projektresultatet togs till vara?

Har projektet fordndrat arbetet i din verksamhet?

10. Skulle du rekommendera andra att genomfora det framdver?
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11.2 Uttag fran styrkortsrapport 2006

Vision

Alla vuxna ér efter formaga delaktiga 1 arbetslivet och tar ansvar for sin egen utveckling och
forsorjning.

Verksamhetsidé

Grinsoverskridande samverkan med individens utveckling i fokus skall gilla for all verksamhet.
Vuxenutbildningen, arbetsmarknadsfragor, operativa naringslivsfragor, forsorjningsstéd och
integrationsfragor samlas i ett ansvarsomrade. Detta ger Utvecklingsnimnden unika
forutsittningar att i bred samverkan med niringslivet, de lokala statliga myndigheterna och andra
aktorer, stimulera tillkomsten av nya arbetstillfallen, frimja kompetensutveckling av arbetskraften
och medverka till allas delaktighet genom anstillning eller eget féretagande.

Strategisk inriktning

* Minska samhallets samlade kostnader genom att stirka individernas konkurrenskraft pa
arbetsmarknaden.

* Arbete, utbildning och G6vrig sysselsittning for stadens invanare skall utvecklas genom lokalt
torankrad och grinsoverskridande arbetsmarknads-, néringslivs- och utbildningspolitik.

* Samverkan med samhillets olika aktorer skall efterstrivas.

* Individens formaga och vilja att ta ansvar fOr sin egen forsorjning skall betonas och stimuleras 1
all verksambhet.

* Inom f6rsorjningsstodet skall aktiva insatser ersitta det passiva bidraget.
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11.3 Sammanstillning av projekten

Projekten syftar till att etablera langtidsarbetslosa forsorjningsstodstagare pa
arbetsmarknaden.

Det gemensamma for projekten ér att de ska utveckla nya metoder utifran malgruppers
behov att komma till sjalvforsorjning.

Nedan beskrivs projekten utifrin variablerna;

Hur ménga deltagare projektet har omfattat

Antal deltagare i arbete eller studier

Antal veckor som arbetssokande befinner sig 1 projektet innan de kommer 1 arbete eller
studier

Totalbudget

Medel frén ESF

Metod

Malgrupp

Implementering efter projektets slut

Sedan foljer gemensamma framgangsfaktorer for projekten

Projekt Access till Skine

Antal deltagare 110 som fullfoljde de forsta fyra veckorna.

Inskrivna i projektet var 167 personer.

Antal 1 arbete eller studier, 43% av de 167 kom ut 1 arbete eller studier.

Antal veckor 1 projektet 6 man, dock var snittiden 10,3 veckor

Totalbudget 11 700 000:-

ESF medel 4 600 000:-

Metod

Metoden bestod av en introduktionsfas om fyra veckor innehallande processinriktade
ovningar 1 grupp 1 kombination med individuell coachning, som sedan f6ljdes av en
traineeperiod ute 1 arbetslivet. Projektet baserades pa ett OCN system (Open College
Network), vilket ar ett méita och dokumentera generella kompetenser s som social och
emotionell kompetens.

Malgrupp

Arbetssokande forsorjningsstddstagare 1 dldern 18-30 ar och &r aktuella pa
Arbetsformedlingen. Arbetsformedlingen hianvisade sista aret arbetssokande till projektet.
Deltagarna erhdll aktivitetsstod.

Personerna stod utanfor arbetsmarknaden och hade behov av sirskilt stod for att kunna
etablera sig pa arbetsmarknaden.

Implementering

Accessmodellen dr inte implementerad i regionen och inte i Helsingborgs kommun.
Projektets metoder, erfarenheter, och kunskaper har inte implementerats i den ordinarie
kérnverksamheten. Anledningen till detta ar flera, bl.a. genomgér UVN en stor
omorganisation. (s. 29 i1 utvirderingen WSP).

Agare o samarbetspartners

Helsingborgs stad, utvecklingsndmndens forvaltning var dgare. Samarbetspartners och
medfinansiir var Arbetsformedlingen. Ovriga samarbetspartners Féreningen Urkraft i
Skelleftea, OCN Sweden AB, Halmstad Hogskola.
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Projekt Drivkraft fakta himtad ur Slutrapport- Utvirdering av projekt Drivkraft
Antal deltagare 52

Antal deltagare i arbete eller studier 30 (58%)

Antal veckor i projektet maximalt 6 manader

Totalbudget 4 200 000

Medel fran ESF 1 954 672

Metod

Kartldggning och forberedelse i form av att de fick 6kade kunskaper i samhéllsinformation
och arbetsmarknadsfragor. Bransch- och nivdanpassad utbildning i svenska spréket var en
annan komponent i metoden. Coachning och studie och yrkesvégledning ingick ocksa. Sedan
foljde introduktion pa arbetsmarknaden genom praktikplatser med ett intensivt
uppfoljningsstod.

Malgrupp langtidsarbetssokande invandrare/flyktingar

Implementering

“Efter den metodik som utvecklats i projektet visat sig vara verkningsfull &r det angeldget att
mojligheter ges for fortsatt utveckling av densamma samt att de medverkande
linjeorganisationerna implementerar arbetssattet i sina verksamheter”. (s.39,Drivkraft,
Framtidsutbildning)

Agare och partners

Helsingborgs stad, utvecklingsndmndens forvaltning dgde projektet och Lunds, Landskronas
kommun var samarbetspartners.

Projekt Helsingborgsgnistan Fakta hdmtad ur Slutrapport, Projekt Helsingborgsgnistan.
Benson Consulting.

Antal deltagare 65

Antal deltagare 1 arbete 31 (oftast med nédgon form av stdd ex l6nebidrag)

Antal veckor i projektet 52

Totalbudget 9 185 635

Medel fran ESF 3 390 222

Metod

Inskrivning frén ndgon av de tre myndigheterna, sedan foljde en period av utredning.
Kartldggning och provningar for att gora funktionsbeddmningar utifran olika
arbetssituationer. Vid forekommen anledning kopplades det pa externa resurser i form av
medicinsk/psykiatrisk kompetens, vilken utredde personen vidare. Samtliga myndigheters
insatser, atgiarder och utbildningar stilldes till forfogande. Darefter foljde en praktikperiod ute
pa en arbetsplats. Efter det fick manga ndgon form av anstéllning oftast med stod.

Malgrupp

Personer, dver 18 ér, som &r i behov av hjdlp och stdd fran minst tvd samverkansmyndigheter
och dér tidigare atgirder inte givit resultat. Personerna var langvariga drenden hos
arbetsformedlingen, forsdkringskassan och/eller UVN (mellan 5-104r, ndgra var dnnu lingre
arenden).

Implementering

Grad av implementering vid projektets slut. Utvdrderaren Benson Consulting rekommenderar
... att man snarast finner fram till en ldmplig finansieringsform for att driva en
myndighetsovergripande verksamhet liknande Helsingborgsgnistan”. (s.72,
Helsingborgsgnistan, Benson Consulting)

Agare och partners

Helsingborgs stad, utvecklingsndmndens forvaltning dgde projektet, Arbetsformedlingen och
Forsdkringskassan var samarbetsparters.
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Projekt Jobb Danmark Fakta himtad ur Utvdrdering av projekt Jobb Danmark. Ramboll
Management AB

Antal deltagare 110

Antal veckor I projektet 4

Antal i arbete eller studier 52 (47%) Vid berdkning av de 103 personer som fullfoljde 4-
veckorskursen blev resultatet 50%

Totalbudget 3 975 042

ESF medel 1 658 750

Metod

Informationsinsatser i grupp forekom inom omradena skillnader nér det giller svensk
respektive dansk arbetsplatskultur, lagar och regler inom arbetsmarknadsomréadet och
jobbsok. Undervisning i danska spréket, studiebesok pa arbetsplatser, jobbintervjutraning och
individuellt jobbsdk ingick ocksa i fyra veckors perioden.

Malgrupp

Arbetssokande med aktivitetsstod frdn Af och arbetssokande forsorjningsstodstagare fran
UVN.

Implementering

”Projektet uppvisar dock brister gillande implementering. Projektets ambitioner om att infora
ett ”Jobb-danmark-koncept” inom de befintliga organisationerna har inte forverkligats. Inom
savdl Arbetsformedlingen som Utvecklingsndmndens forvaltning har organisationerna endast
till viss del tagit till sig av projektets erfarenheter”. (Rambdll Management s.1)

Agare och partners

Helsingborgs stad, utvecklingsndmndens forvaltning var dgare. Samarbetspartner och
medfinansiir var Arbetsférmedlingen. Ovriga samarbetspartners Reva Trollesbro (Dk),
Udvikling Nod (Dk)

Projekt Plattformen Fakta himtad ur Utvirdering av projekt Plattformen. Ohrlings, Price
Water House Coopers

Antal deltagare 89

Antal i arbete eller studier 52, vilket motsvarar 59%

Antal veckor 1 projektet 16

Totalbudget 4 561 137:-

ESF medel 1 847 487:-

Metod

Gruppaktiviteter i vigledande syfte under atta veckor innehéllande studie o yrkesvégledning,
arbetsmarknadsinformation, samhillsinformation i form av budget, kostrad och
konsumentkunskap. Friskvard. Sedan foljde dtta veckor med inriktning mot arbete, utbildning
eller praktik.

Malgrupp

18-24 ar arbetssokande ungdomar aktuella pa Af och UVN, vilka uppbar forsorjnings stod
Implementering

Fran Plattformens projektplanen

“har alla forutsdttningar att bli en metod som dven 1 framtiden gér att projicera pa arbetet med
ungdomar. Spridningen av vunna erfarenheter under projekttiden och de tita kontakterna
mellan myndigheter borgar f6r framgangsrik implementering i organisationerna”.
(Projektansokan Plattformen)

”Slutligen har vi kunnat konstatera att det inte funnits ndgon plan for implementering av
Plattformen. Vi anser att detta har gjort att det nu i slutfasen av projektet finns en osékerhet
om pd vilket sétt lirdomarna kan implementeras 1 befintliga organisationer”.(s.2 Utvirdering
av projekt Plattformen)
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Agare och samarbetspartner
Helsingborgs stad, utvecklingsndmndens forvaltning var dgare. Samarbetspartner och
medfinansidr var Arbetsformedlingen.

Projekt UP-2004 Fakta hamtad ur Slutrapport fran utvédrdering, projekt UP-2004. Benson
Consulting

Antal deltagare 30

Antal veckor i projektet 16 Stdd till deltagarna levererades ldngt efter de 12 veckorna efter
behov.

Antal deltagare I arbete eller studier 16 (53%)

Total budget 3 500 000

ESF medel 1 400 000

Metod

Forst d4gde ett urval och rekryteringsprocessen startade. Sedan foljde fyra veckor da
projektledarna triaffade deltagarna individuellt. Syftet var att identifiera var individen befann
sig i fordndringsprocessen och dérefter handleda och stodja honom/henne fram till ett hallbart
beslut genom strukturerade samtal. Jagstirkande aktiviteter ingick i metoden. Aven fysiska
aktiviteter 4gde rum inom projektets ram. Sedan foljde en period med arbetsplatsforlagd
utbildning efter deltagarens dnskemal och forutsittningar. Aterkoppling en dag i veckan
resterande tid ut pd foretag. Projektledarna deltog aktivt genom att uppfdljning och
mentorskap pé foretagen.

Malgrupp Ungdomar 20-25 ar. Beroende av forsorjningsstdod under ldng tid mer 4n 24
manader. De stod langt ifrén arbetsmarknaden. Manga av ungdomarna hade en kriminell
bakgrund.

Implementering

[ relation till implementeringsprocessen, dar erfarenheter fran projektet skall spridas till
ordinarie verksamhet, har denna utvecklats positivt efter en trevande start. Flertalet
erfarenheter aterstér att formedla men redan idag tycks forvaltningen i allmanhet och
Mgjligheternas Hus 1 synnerhet ha tagit intryck av UP-2004 arbete. Det dr emellertid svért att
Oversitta ett projekt till ordinarie verksamhet rakt av, men den vig som Mgjligheternas Hus
har valt, med projektteam, fokuserade pa en mindre drendeméngd, &r en mycket god bdrjan”.
Utvérdering av Benson Consulting

Agare och samarbetspartners

Agare var Helsingborgs stad, utvecklingsnimndens forvaltning. Inga samarbetspartners.

Projekt PRAM Utvirdering av Program Rehab och Arbetsmarknadskonsulenter,
Mojligheternas Hus 1 Helsingborgs stad. Socialhdgskolan, Socialt fordndringsarbete SOL 073
Antal deltagare 30

Antal 1 arbete eller studier

Antal veckor 1 projektet

Totalbudget 2 703 920

ESF medel 1 325 220

Metod

Metodiken har tva spér. I det ena haller projektet samman kunskapen om interna och externa
insatser. UVN sikerstiller dirmed en bittre matchning av klienternas metod mot insatsernas
innehall. Det andra spéret bygger pa Supported Employment modellen som innebir att
projektledaren aktivt handledde individen ut pd arbetsmarknaden. Vid behov foljde
handledarna med deltagaren ut péd arbetsplatsen och arbetade parallellt med denne for att ge
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stod 1 arbetssituationen. Arbetsgivaren/utbildningsarrangdren fick ocksé stod och
handledning for att bittre kunna beméta eventuella problem. Mgjlighet till kompetenshdjande
insatser erbjods deltagarna i de fall det krévdes.

Malgrupp

Arbetssokande forsorjningsstodstagare fran UVN Mgjligheternas Hus.

Implementering

Tjanstemanna funktionen PRAM-konsulent fanns innan projektmedel soktes, ddrav kan man
inte sdga att projektet har implementerats.

Agare och samarbetspartners

Agare var Helsingborgs stad, utvecklingsnidmndens forvaltning. Samarbetspartners
Arbetsformedlingen, UVN Naringsliv och privata foretag.

Gemensamma framgingsfaktorer hos projekten ér:

Samverka 6ver myndighetsgranser, arbetsformedlingen och forsakringskassan, ocksa med det
lokala och regionala néringslivet, liksom med grannkommuner, samt med danska aktorer.
Individen i fokus. Att sitta individen i fokus och verkligen se den enskilda deltagaren. Da
kommer ocksa de positiva resultaten att deltagaren etablerar sig pa arbetsmarknaden, paborjar
studier eller gar vidare till praktik, utredning etc. med 6kat vdlbefinnande.

Det gillde for projektledningen att 14sa av forandringar och hitta bra 16sningar. Engagemang
och flexibilitet hos projektledningen var ytterligare en gemensam framgingsfaktor. (Malm
Andersson& Malmstedt 2007s.18)
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