UFFE-meddelande 2/2010

Implementering av projekt inom TILDA-satsningen

Peder Karlsson
Utredningskonsult, Fil.Dr sociologi

@

z
2
-
e
=
Z
—
@ 9]
O
rd
[—
rd
~Z
@ 9]
-
-
=
-
e
+<
=
=
O
-
%
&
=
—
-
L
-
=
>
-
-







Sammanfattning

Den hér rapporten ér en utvérdering av implementeringen av projekt inom TILDA-satsningen
1 Umed kommun. TILDA-satsningen har pagétt sedan 2005 och den bygger pé en
kommundvergripande ambition att fa till stind forebyggande och tidiga hemmaplanslosningar
for barn och ungdomar i utsatta livssituationer. Utvérderingens huvudsyfte &r att utifran en
studie av ett antal projekt inom ramen for TILDA bidra till 6kade kunskaper om
mdojligheterna att implementera fungerande projekt i den reguljara verksamheten. Studiens
mer preciserade foresatser dr: 1) Att skildra och analysera implementeringsprocessen som den
beskrivs av foretrddare for projekten, TILDA och berdrda forvaltningar; 2) Att inom projekten
— och i interaktionerna och relationerna mellan projekten, TILDA och berdrda forvaltningar —
urskilja och analysera viktiga skeenden, omstindigheter och handlingar som pdverkar
implementeringsprocessen; 3) Att eftersoka resultatet av implementeringsprocessen, alltsa det
som véxer ut ur ett projekt och som eventuellt blir kvar nér ett projekt formellt avslutas.

Urvalet for utvirderingen bestar av 13 projekt, varav 11 avslutades den sista december
2008. De tvé ovriga projekten dr pagdende. Studiens datamaterial bestar av intervjuer med
foretradare for projekten, forvaltningarna och TILDA. Dérutover har styrgruppsprotokoll
analyserats.

I rapporten beskrivs och analyseras implementering som en stabiliseringsprocess, dér det
gradvis framvixande resultatet uppstar i friktionen mellan projekten, TILDA och den
ordinarie verksamheten i forvaltningarna. Angreppssittet har inspirerats av Actor-Network-
Theory och utgdngspunkterna dr hdmtade frin kunskaps-/vetenskapssociologin.

Forst analyseras organiseringen av, och skeenden inom TILDA. Resultaten visar att
TILDA i vissa avseenden dr att betrakta som en aktér med forméga att paverka skeenden, och
inte bara i forvéntad riktning. TILDA bestar av ett stort antal positioner och relationer vars
inbordes balansforhallanden paverkar forutsittningarna och begrénsningarna for projekten.
Det ér framforallt tva tyngdpunktsforskjutningar som lyfts fram som betydelsefulla. Den
senare av de tvd sammanfaller dels med ett byte av samordnare och dels med inledningen av
projektens avslutningsfas. Konsekvenserna pa projektniva ar upplevelser av oklarheter och
tidsbrist.

Rapportens andra empiriska del behandlar projektens implementeringsprocesser. Forst
analyseras projekt som bedrivs av foreningar, direfter projekt som tillhor specifika
forvaltningar. Den tredje kategorin projekt dr de forvaltningsovergripande. Allra sist
analyseras implementeringen av ett pdgaende projekt.

De viktigaste resultaten visar pa den komplexa relationen mellan projekt, forvaltningar
och TILDA. Enskilda omstidndigheter och faktorer har betydelse for implementeringsfasen,
men allra viktigast ar forstaelsen av samspelet mellan olika faktorer, i specifika sammanhang
och utifran existerande forutséttningar. De flesta projekten i studien har implementerats, helt
eller delvis, men deras implementeringsprocesser har sett olika ut. Vad som véxer ut och blir
kvar nér ett projekt formellt avslutas visar sig bero pa projektets relation till savél ordinarie
verksamhet/organisation som TILDA. Sérskilt komplex och problematiskblir situationen for
det projekt som tydligast bir pd TILDA:s intention om gransoverskridande och nyskapande
arbete.

I rapportens sista kapitel sammanfattas studiens resultat som diskuteras i relation till
tidigare forskning om implementering och projekt. Avslutningsvis presenteras nagra mer
overgripande slutsatser och ldrdomar som kan dras av studien.

Nyckelord: Implementering, projekt, Actor-Network-Theory
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1. Inledning

En morgon i oktober 2009 stod foljande att 14sa, i en liten notis pa en ganska undanskymd
plats i VK:'

[TILDA-projekt] permanentas

UMEA Den [verksamhet], som arbetar
uppsokande bland ungdomar i Umea blir nu
en permanent del av socialndmndens
verksamhet. [Verksamheten] startade som ett
projekt inom ramen for Tilda, tidiga insatser
for barn och ungdomar, och till arsskiftet ar
projekttiden slut.

Socialndmnden menar att arbetet varit s&
lyckat och viktigt att man nu vill fortsitta.
Pengar far ndmnden loss genom att sluta kopa
[liknande] verksamhet fran fritidsgérdarnas
personal. [...] (Viasterbottens-Kuriren,
oktober 2009)

For manga av Visterbottens-Kurirens 14sare passerade nog artikeln tdmligen obemérkt forbi.
For mig, ddremot, stod texten ut. Ord som “Tilda”, ”permanent”, ’projekt” och “lyckat”
fdngade min blick, och meningar med innebdrden att vi hade att géra med ett enkelt beslut
baserat pa tydliga fakta signalerade att det hade blivit hog tid att ge min bild av de skeenden
som inte kom till uttryck i den kortfattade redogoérelsen. Det var naturligtvis inte sa att jag
tankte polemisera gentemot artikeln i sig. Journalistik och forskning ar skilda foreteelser. Jag
tankte inte heller primért pa det specifika projektet, utan pa fenomenet som sadant. Vad
hinder med ett projekt som bedrivits i ett specifikt ssmmanhang, néir projekttiden och de
tilldelade pengarna tar slut? Lever det vidare i ndgon form eller avslutas det? Vad och vem
avgor verksamhetens fortsatta 6de? Alla dessa fragor besvarades visserligen i artikeln, men 1
alldeles for forenklande ordalag.

Att just den hér artikeln fingade just min uppmairksamhet, det har sin naturliga forklaring.
Vid tiden for publiceringen hade jag i drygt ett och ett halvt ar foljt TILDA och ett antal
projekt som bedrevs i hennes namn. Uppdraget hade jag fatt av UFFE” och TILDA:s
styrgrupp. Det som hade efterfragats var en utvirdering i syfte att “’bidra till 6kade kunskaper
om mojligheterna att implementera fungerande projekt i den reguljira verksamheten” (UFFE,
2007). Jag hade foresatt mig att sé langt som mojligt f6lja implementeringsprocessen i realtid
men alltfor minga ganger tvingats konstatera att jag legat nagra steg efter. Hade artikeln
publicerats ett ar tidigare, d& skulle jag nog ha blivit djupt frustrerad, nu blev jag istillet
inspirerad. Jag tyckte mig ndmligen halla ndgorlunda jimna steg med TILDA — och VK, eller
vemhelst som hade fillt yttrandet om permanentande av ett lyckat TILDA-projekt. Jag visste
att jag hade pa fotterna, for om det var nadgonting jag hade liart mig, av min egen undersdkning
likval som av andra, s var det svarigheten att tala om implementering i forenklade, linjara
och rationalistiska ordalag (se ex Hjern & Porter 1981; Johansson, Lofstrom & Olsson 2000).

VK-artikeln kom med andra ord att bli ndgot av en katalysator for den slutliga
sammanstdllningen av mitt arbete. P& de sidor som foljer presenterar jag min bild av

! Artikelcitatet har “anonymiserats” och datumangivelsen foljer dérav.
? Utvecklings- och Filtforskningsenheten vid Umea socialtjénst.



implementeringsprocessen, en forstaelse som vuxit fram genom framst intervjuer med
projektrepresentanter, foretradare for TILDA:s styrgrupp, samordnare samt chefer och
tjdnstemén fran olika forvaltningar.’

Rapporten ska ses som en fristdende fortsattning pa Jan Hjeltes tidigare utvardering av
TILDA. I delrapporten Borta bra, men hemma bast! (Hjelte 2006) analyseras de
utgdngspunkter och antaganden, formella och informella, som véglett iscensittandet av
TILDA-satsningen och ett antal projekt. I slutrapporten Fran ax till Limpa (Hjelte 2008) ges
en gedigen genomgang och analys av TILDA-satsningens iscensdttning och utfall, med
utgdngspunkt i ett strategiskt urval projekt. I den hir rapporten, den tredje i ordningen som
behandlar TILDA-satsningen som helhet, dr det alltsa implementering som stér i fokus.

Det 6vergripande syftet med utvirderingen &r att utifran en studie av ett antal projekt inom
ramen for TILDA bidra till 6kade kunskaper om mojligheterna att implementera fungerande
projekt i den reguljdra verksamheten.

Ett precisare syfte kan formleras i tre msesidigt sammanhangande foresatser:

1) Att skildra och analysera implementeringsprocessen som den beskrivs av foretrddare
for projekten, TILDA och berdrda forvaltningar.

2) Att inom projekten — och i interaktionerna och relationerna mellan projekten, TILDA
och berdrda forvaltningar — urskilja och analysera viktiga skeenden, omstédndigheter
och handlingar som paverkar implementeringsprocessen.

3) Att eftersoka resultatet av implementeringsprocessen, alltsa det som vixer ut ur ett
projekt och som eventuellt blir kvar nér ett projekt formellt avslutas.

Vem ar TILDA?

Redan sa hir inledningsvis kan det vara pa sin plats med en kort presentation av beréttelsens
“huvudperson”. Utvirderingens fokus ligger visserligen pa projekt inom TILDA-satsningen,
men TILDA sjélv &r hela tiden nérvarande, och inte bara i bakgrunden. Under arbetets gang
har hon mer och mer borjat framtrdda som en sammansatt och foranderlig “aktor” med
formaga att paverka héndelserna i bade avsedd och oavsedd bemérkelse.

Jag ska inte ga hdndelserna i forvég, for det jag nu &r inne pd ar analytiska tankegéngar
baserade pa intryck fran hela utvirderingen. I det hir skedet ndjer jag mig istéllet med att
beskriva ”ytan” — TILDA:s tillkomst, syften och organisering.

TILDA kom till som ett resultat av att kommunens kostnader for institutionsplaceringar
av barn och unga mer dn fordubblats under &ren 2001-2003. Intentionen med satsningen var
foljaktligen att skapa alternativ som skulle bromsa och reducera de skenande kostnaderna. For
andamalet skulle tio miljoner avsittas varje ar under tre ar, frdn och med 2005 till och med
2007. Uppdraget, som utgick frain Umed kommunfullmaiktige, riktades till Socialnimnden
som i samarbete med Gvriga “mjuka namnder™ skulle kraftsamla kring forebyggande insatser

? Understrykas bor att det &r min bild som presenteras, och att den bygger pa redovisning, tolkning och analys av
den information jag har haft att tillgd. Det finns férmodligen l4sare med insikt i &mnet, som pa basis av sina
kunskaper och erfarenheter skulle nska ytterligare information. Jag gor dock inga ansprék pa att berétta den
enda sanna historian om TILDA, och implementering av projekt inom TILDA-satsningen. Daremot har jag
forsokt att ge en sé fyllig och noggrann bild som méjligt utifran den inhdmtade informationen.

4 Utéver socialnamnden: For- och grundskolenimnden, gymnasie- och vuxenutbildningsndmnden,
fritidsndmnden, kulturndmnden samt de tre kommundelsndmnderna i Holmsund/Obbola, Hornefors och Savar.
Beteckningen har hamtats fran Hjelte (2008), som i sin tur hénvisar till Johansson (1995).



for barn och ungdomar i Umeé (Direktiv for kommunalfullmiktiges uppdrag "Forebyggande
insatser for barn och ungdomar”, Dnr 354/2003).

Organisatoriskt kom ddrmed ansvaret for att genomfora och samordna uppdraget att
laggas pa socialnimnden. Socialndmnden beslutade ocksd om de dvergripande ramarna for
hur medlen skulle fordelas:

Med anledning av ovanstdende skall fordelningen av de 10 Mkr/ar ha som utgangspunkt att
80 % av medlen ska riktas till aktiviteter och insatser for barn och ungdomar som skola,
socialtjanst, polis, BUP m fl redan identifierat enligt mélgruppsbeskrivningen ovan. 10 % av
medlen riktas till allméant forebyggande arbete bland barn och ungdomar. Resterande 10 %
utgdrs av sirskilt utvecklingsanslag dér olika aktdrer sdsom foreningar m fl kan séka medel
for sérskilt nyskapande och preventiva aktiviteter for barn och ungdomar.” (Socialndmnden,
protokoll 2004-10-20)

Hur medlen fordelades i1 6vrigt, det skulle inte socialndmnden besluta om. Istillet tillsattes en
styrgrupp bestdende av de mjuka ndmndernas forvaltningschefer, eller av dem utsedda
representanter, och socialtjanstens ekonomichef. Utover dessa ingick dven ett antal
adjungerade personer med tilltrdde till styrgruppen, beroende pa fragornas karaktér.
Styrgruppen skulle dels bedoma och fatta beslut om de konkreta dtgérder och verksamheter
som foreslogs i ansdkningar, dels gavs de ett sjidlvstindigt mandat att ta fram forslag till
atgirder. I de fall dér styrgruppen inte kunde komma 6verens skulle drendet 6verldmnas for
beslut i socialndmnden (a a).

Satsningen kom s& smaningom att fa namnet TILDA — Tidiga Insatser och Langsiktiga
verksamheter Dér man bor och pé ett Annorlunda sétt — och organiseras enligt foljande
modell:

Socialndmnden
For-TILDA Styrgrupp Referensgrupp
Samordnare
Projekt 1 Projekt 2 Projket 4 Projekt: n
(Verksamhet 1) (Verksamhet 2) (Verksamhet 4) (Verksamhet: n)

Figur 1. TILDA:s organisation. (Kélla: www.umea.se/tilda; Hjelte 2008.)

Referensgruppen i figuren ér politiskt tillsatt. Den bestér av representanter for berdrda
ndmnder till vilka styrgruppen kontinuerligt rapporterar hur utvecklingsarbetet fortskrider.
For-TILDA é&r en beredningsgrupp som ska granska ansokningar och ldmna forslag till
styrgruppen. Samordnarens uppgift dr dels att bistd styrgruppen och dels att agera stod for



dem som vill ansoka om medel och/eller bedriver projekt inom TILDA (Socialndmnden,
protokoll 2004-10-20; Hjelte 2008).

TILDA-satsningen har med tiden kommit att forldngas och ar nu inne i slutfasen av sitt
femte ar. En hel del har hint under de &r som gétt, bland annat har en strategi for TILDA for
2009 och framat tagits fram (www.umed.se/tilda). Mer &n sa har jag dock inte for avsikt att
beritta om TILDA, inte nu vill sédga. Att besvara frigan vem TILDA egentligen ér, det ser jag
som en empirisk och analytisk uppgift, och svaret klarnar forhoppningsvis med lasningen av
rapporten, framfor allt kapitel tre som helt och hallet dgnas 4t TILDA.

Infor fortsédttningen av rapporten kan dock en liten begreppsforklaring behdvas: I Hjelte
(2006) gors en tskillnad mellan projektniva och verksamhetsniva. Den forstnimnda nivan
syftar pa TILDA som helhet medan verksamhetsnivé avser de projekt som drivs med medel
fran TILDA. Hjelte (2007) skiljer istdllet mellan satsningen som helhet och projekt inom
satsningen. Jag har valt att folja den senare begreppsapparaten.

Fortsdttningsvis i rapporten anviands darfor TILDA eller TILDA-satsningen for att
beteckna satsningen som helhet. Projekt reserveras for de delprojekt som bedrivs/har bedrivits
inom ramen for TILDA-satsningen. Stundtals kommer ocksé verksamhet att anvindas som
beteckning for det arbete som bedrivs i de olika projekten, och ordinarie verksamhet nar
forvaltningarnas ej projektbundna arbete avses.

Utgangspunkterna —vem ar "jag” ?

Den hir rapporten handlar givetvis inte om mig sjilv, men eftersom ”jag” redan har gjort mig
synlig vid ett flertal tillfdllen, och d& mitt angreppssitt i hog grad foljer av vad jag tidigare har
gjort, sa dr en kort presentation inte for mycket begirt.

Som disputerad vetenskaps-/kunskapssociolog (Karlsson 2004) har jag tagit mig an den
hér utvédrderingen lite grann som en oinvigd nykomling pd omradet. Det har haft bdde f6r- och
nackdelar. Den patagligaste nackdelen dr att jag har tvingats sitta mig in i, for mig, sedan
tidigare okdnda sammanhang av sivil teoretisk som empirisk karaktir. Fordelarna ir att jag
dérigenom fatt inblick i ett nytt omréde och att mitt “utanforskap” sannolikt har forsett mig
med perspektiv och infallsvinklar som annars inte hade varit lika sjdlvklara. Det kan ha skérpt
min blick och gjort mig uppmérksam pé en del ovintade forhéllanden. Vad giller
utgdngspunkterna for utviarderingen s rader inga tvivel, de har i mycket hog grad paverkats
av min vetenskaps-/kunskapssociologiska bakgrund.

Utvérderingens Overgripande syfte ér att bidra till 6kade kunskaper om implementering av
fungerande projekt i den reguljira verksamheten. En studie med den malsattningen kan goras
pa manga sétt men min ambition har hela tiden varit att forska komma verksamheterna in pa
livet, det vill sdga att s 1dngt som mojligt studera implementeringen i realtid och pa
praktikniva. Det innebir i korthet att inte forlita sig p& processens slutresultat och att utifrn
det forklara tidigare skeenden. Istéllet har jag strévat efter att sa nira och noggrant som
mojligt folja de spar som implementeringen av TILDA-projekt har lamnat efter sig; att
“atervinda” till praktiken, och dess forutsittningar och begransningar vid en given tidpunkt,
for att ’darifran” forsoka forstd de forestillningar och forhallningssitt som personer pé olika
positioner omfattar, och vilka konsekvenser deras stdllningstaganden och handlingar
sedermera far. Méanniskor 1 och omkring projekten agerar inte efter fardigt manus och det vore
fel av mig att tillskriva dem alternativ som inte finns for handen nér scenen sitts. Det
overgripande perspektivet kommer fran vetenskaps-/kunskapssociologin men det dr precis
lika tillimpbart hér (Pickering 1992; 1995).

Praktiknéra och i realtid &r sé att sdga utkikspunkten”, men vad forvéntar jag mig att se?
Aven hiir hiimtar jag inspiration frdn vetenskaps-/kunskapssociologin. Dir betraktas ibland



vetenskapliga kunskapsansprak i termer av “mobilisering”: Ett kunskapsanspréiks giltighet ar
avhingigt av att dess formulering kan knyta samman de ’foresprakare” som 1 ett visst
sammanhang borgar for trovardighet och korrekthet. Det jag hér kallar foresprakare kan vara
allt frén forskare, accepterade kunskapsansprék, teorier och metoder till politiska och
finansiella intressenter. Ju fler foresprakare som talar for ens sak”, och ju relevantare de ar i
sammanhanget, desto starkare dr anspraket. I forlangningen handlar det ddrmed om att
kunskapsanspriaken byggs in i komplexa nitverk som successivt bildar “organisationer” som
kan avldsas 1 vetenskapliga texter (jfr Latour & Woolgar 1986; Latour 1987; 1988). Hur kan
dé mobilisering i vetenskapliga texter dverforas till implementering av projekt inom TILDA-
satsningen?

En analytisk inriktning som vuxit fram ur den nyss ndimnda traditionen, och som ofta
forknippas med namn som Bruno Latour och Michel Callon, dr Actor-Network Theory (ANT)
(se ex Latour 2005). Ett vetenskapligt kunskapsanspraks styrka ligger i dess stabilitet och pé
samma sétt kan man med hjélp av ANT forsta organisering; stabilitet som resultat av
associationer och 6versattningar av olika aktorers handlingar. Handlingar ar resultat av
handlingar, och nir minga aktorers handlingar gar i samma riktning, d4 kan de forbindas till
mer eller mindre stabila handlingsnatverk — ”Actor-Networks”(Latour 2005; Czarniawska &
Hernes 2005). Perspektivets styrka, som jag ser det, dr att det riktar blicken mot framvixt och
formering, att utgdngspunkten inte &r en fix och fardig forestillning om den sociala
verkligheten. Det dr den framvéxande stabiliseringen av “’kollektivet” som star i fokus.

Jag har full forstaelse for att resonemanget kan te sig kontraintuitivt. Begreppet
implementering associerar ju i normalfallet till ndgonting som “’véxer in” 1 ett befintligt och
stabilt organisatoriskt sammanhang, inte ut ur. Med ett mer traditionellt synsétt skulle vi alltsd
stélla oss frdgan: Hur kan en befintlig organisation och/eller befintlig verksamhet inkorporera
ndgonting nytt? Men ir det inte rimligt att forestdlla sig implementeringssammanhanget som
aven det foranderligt, att ”framvéxten” av det nya ocksa forutsitter anpassning av det gamla?

Den befintliga organisationen/verksamheten méste pa nagot sétt ge plats it det nya, och
det nya maste samtidigt forma gora ansprék pa plats. Implementering kraver nagon form av
utrymme; antingen en befintlig men tidigare oupptickt 6ppning i den ordinarie
organisationen/verksamheten, eller att det skapas ett nytt utrymme i friktionen mellan det nya
och det gamla. Formodligen handlar “kampen om utrymme” i stor utstraickning om
mobilisering kring fordelning av (knappa) kollektiva resurser — materiella, personella och
symboliska (Ahrne & Papakostas 2002).

Med min tolkning riktar ANT blicken mot just detta: Implementering som det
framvixande, organisatoriska resultatet av friktionen mellan projekten, TILDA och den
reguljara verksamheten. Fragor jag stiller mig dr: Vad dr det som véxer ut, fastnar och blir
kvar, vad/vem/vilka dr det som beslutar och pd vilka grunder sker detta? Principen é&r att folja
beskrivningar av implementeringsprocessen, ta fasta pd viktiga skeenden och dér forsoka
urskilja aktorer, av olika slag, och deras handlingar. Pa sé vis kan stabiliseringen gradvis
foljas 1 de ”forhandlingar och 6verenskommelser” dar projektens form, innehall och fortsatta
Ode avgors.

Nagra ledtradar fran tidigare forskning

De teoretiska utgdngspunkterna dr tdmligen vida och 6ppna for vad empirin har att erbjuda.
Det ér positivt. Nagra ledtradar fran tidigare implementeringsforskning kan dock hjélpa till att



skirpa blicken.” Till att borja med: Hur forhaller sig utgdngspunkterna for den hir
utvérderingen till annan implementeringsforskning?

Implementeringsforskningens utveckling dver tid beskrivs ibland som en successiv
Overgéng frin ett “top-down-perspektiv” till ett bottom-up-perspektiv”’. Den tidiga
forskningen, med rétterna i Pressman & Wildavsky (1973), kom att fokusera pa
implementering som genomforande av policybeslut. Vad hénder pd vigen fran det att ett
beslut har fattats till dess att det ska omséttas i praktiken? Resultat frdn “’top-down-
forskningen” visade bland annat att lyckad implementering kriaver tydligt formulerade
strategier och mal. Inom bottom-up-traditionen”, som uppstod ur kritiken mot “top-down-
forskningen”, menade man istéllet att fokus borde ligga pa arbetsvillkoren for de tjinstemén
vars uppgift var att verkstélla de politiska besluten. Med “bottom-up-perspektivet” kom
resultaten av forskningen att visa att strategier och metoder for verkstillande kunde knytas till
tjdnstemdnnens totala arbetssituation och handlingsfrihet, inte till politikers beslut
(Bjorkemarken 1995; Johansson 2004). Hjern & Porter (1981), kénda foretrddare for ’bottom-
up-perspektivet”, har till exempel myntat begreppet implementeringsstruktur for att betona det
lokala sammanhangets komplexitet. I en implementeringsstruktur ingér ofta foretrddare for
olika institutioner eller organisationer, och de representerar olika mél och motiv som kommer
till uttryck 1 hur de organiserar sig och hur policyproblem faktiskt angrips (jfr Johansson
2004).

Implementering, som jag har valt att nirma mig begreppet, kan definieras som det
framvéxande, organisatoriska resultatet av friktionen mellan projekten, TILDA och den
reguljara verksamheten. Om begreppet ska kunna omsittas i begripliga och hallbara
iakttagelser och slutsatser, da krévs det kontinuerliga perspektivforskjutningar dér de olika
nivaerna tas som utgangspunkt, alltsa, i ndgon méan, vaxlingar mellan ”top-down” och
”bottom-up”.

Ett patalat problem i implementeringsforskningen ar att implementeringsobjektet inte har
problematiserats i tillrdckligt hog grad:

Implementeringsforskningen har inte gjort ndgon avgorande skillnad mellan att implementera
a ena sidan tydliga beslut sdsom hdjt barnbidrag fran 800 till 900 kronor, och & andra sidan
beslut om att implementera en ny viardegrund utifran socialtjanstlagens portalparagraf.
(Johansson 2004, s 18)

I den hér studien star implementering i betydelsen den gradvisa stabiliseringen av “nagonting”
i centrum, och d bér man naturligtvis friga sig vad detta “ndgonting” #r: Ar det, som
definitionen antyder, de organisatoriska aspekterna av implementeringsfasen? Innebar det i sa
fall att jag inte tar hdnsyn till den aktivitet, verksamhet eller metod som implementeras?

Béde form och innehill avses, det ena vare sig utesluter eller later sig forstas utan det
andra. Daremot véger definitionen dver mot implementeringsprocessens organisatoriska
aspekter. Jag tror dock att det kan finnas en podng i att ytterligare fundera kring
implementeringens vad” och “hur”.

Enligt Fixsen et al (2005) bor intervention och implementering héllas isar. Guldbrandsson
(2007) gor motsvarande distinktion men hon anvénder beteckningen metod istéillet for
intervention. Intervention, eller metod, syftar pa vad”, alltsa sjélva den behandling eller
prevention som en verksamhet erbjuder, medan implementering handlar om "hur” denna
metod inkorporeras i en verksamhet. Problemet i sammanhanget ar att detta isdrhallande — av
”vad” och ”hur” — nog ldmpar sig bést ndr implementeringsobjektet kommer “utifran” och

> Jag vill understryka att det ror sig om nagra ledtradar, utvunna ur ytterst selektiva nedslag i tidigare forskning.
For bittre 6verblick av implementeringsforskningens teori och praktik, se exempelvis Bjorkemarken (1995),
Fixsen et al (2005) och Guldbrandsson (2007).



déarigenom kan urskiljas gentemot den ordinarie verksamheten i den “importerande”
organisationen.’ Kan man da verfora distinktionen mellan intervention/metod och
implementering till TILDA-satsningen, dér ju de flesta projekten har sin upprinnelse inom
verksamheterna?

Jag tror att Hjelte (2006; 2007; 2008) har svaret. Han anvinder begreppet iscensattning
for att beteckna igdngsittande och organisering av nya verksamheter inom TILDA. En mojlig
tolkning ar att iscenséttning och implementering dr synonyma begrepp, men att
implementering snarare ar att betrakta som ett "utifranperspektiv” pa iscensittning av kunskap
och metoder som producerats utanfor organisationen (Hjelte 2007, s 21-23). Jag foredrar dock
att géra en annan tolkning dér det finns en kronologi i relationen mellan begreppen. For dven
om projekten i TILDA kommer “inifrdn” s& separeras de i nagon man, under en tid, frdn den
ordinarie verksamheten. En intention med TILDA — vilken ocksa &r upprinnelsen till denna
utvardering — ar att lyckade projekt ska implementeras i ordinarie verksamhet; lyckade projekt
ska alltsa “dter-importeras” till den organisation/verksamhet som en géng stod som
”exportor”.

Med den senare tolkningen, och ifall iscensittning reserveras for utveckling av en
verksamhet, sa kan implementering betraktas som avslutning och stabilisering av densamma.

Initiering Iscenséttning Implementering

Projektstart ~ Tidig projektfas Utveckling Slutfas/overgéngsfas Stabilisering

Tid

v

Figur 2. Schematisk bild 6ver ett projekts tidsméssiga utveckling. Fritt efter Hjelte (2007).”

En avgrinsning enligt figuren stdller ddrmed inga krav pd en skarp uppdelning mellan
innehall och form, men man kan férmoda att de organisatoriska frdgorna hamnar i férgrunden
i diskussioner om ett projekts dvergang i ordinarie verksamhet. Beredskapen for att hantera
olika innehall — eller implementeringsobjekt (Johansson 2004) — maste emellertid vara god.
TILDA ér en satsning som gett upphov till, och reflekteras i en heterogen samling projekt
med olika form och innehéll. Det vore oldmpligt att behandla alla projekt pa samma sétt.
TILDA manifesterar sig i de projekt som bedrivs i hennes namn. Vilken betydelse for
implementeringen har da projektformen som sddan? Johansson, Lofstrom & Olsson (2000)
har studerat projekt som bedrivits for att 4stadkomma forandring och utveckling i
socialtjansten. De konstaterar for det forsta, utifran tidigare forskning, att projektformen
sdllan faller sig naturlig for utvecklingsarbeten inom socialtjdnsten. Ofta handlar det om ett
organisatoriskt sammanhang priglat av en relativt stabil reguljir verksamhet, en verksamhet
som man forsoker fordndra genom att parallellt bedriva utvecklings- och fordndringsarbete 1
projektform. Projekt i detta sammanhang skiljer sig fran projektledningslirans idealiserade
modell med tydliga avgransningar i tid och rum, snarare ar utvecklingsarbetet ofta att betrakta
som kontinuerligt. Konsekvensen blir ett komplicerat forhéllande mellan projekt och ordinarie
verksamhet. Ett sitt att forhélla sig till detta, enligt forfattarna, ar att studera projekt utifrén ett

® Vilket dock inte alltid tycks stimma. Johansson (2004) anser sig till exempel ha svart att finga in och avgrinsa
implementeringsobjektet, trots att det handlar om ett utifrin kommande objekt som implementeras i olika
sammanhang.

’ Figuren aterkommer i modifierad form vid ett par tillfillen i rapporten. Den #r utformad for att representera ett
enskilt projekts iscensdttnings- och implementeringsprocess, men den kan lika gérna forstas som en beskrivning
av iscensittning och implementering av hela TILDA-satsningen. Dérigenom ldmpar sig figuren vél som en
tidslinje att fasta beskrivningen av processen vid.
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aktorsperspektiv och att forlita sig pa aktorernas egna definitioner av projekt och icke-projekt
(aa,s 17;36).

Att projektformen kan betraktas som problematisk far, for det andra, konsekvenser for hur
implementering ska betraktas och studeras:

Vi har visat att man med alternativa synsétt pa lirande och fordndring tvingas undersoka mer
komplicerade samband mellan utvecklingsprojekt och padgaende drift. Djupare och mer
meningsfulla fragor géller vad utvecklingsprojekt har for effekter pa den reguljara
verksamheten. Den fragan dppnar for att man uppmérksammar dven sddana effekter eller
samband som inte har med en lyckad eller misslyckad implementering att gora. Sjilva
uppfattningen om vad som &r en lyckad implementering kan betraktas som en del av dessa
effekter eller samband. (Johansson, Lofstrom & Olssons 2000, s 51)

Forfattarnas radd, som jag oversétter dem, dr ddrmed att utga fran aktorerna i praktiken och
med hjélp av dem forsoka forstd vad som vixer fram av en projektverksamhet, och hur det 1
sin tur paverkar den ordinarie verksamheten. Det handlar till exempel om att inte l1dsa sig vid
alltfor fasta forestéllningar om “’lyckade projekt” och ”lyckad implementering”, utan att
istéllet vara Oppen for de lardomar som kan dras av verkliga processer och skeenden. Det
rimmar vdl med min ansats.

En intressant iakttagelse fran den nyss behandlade studien av Johansson, Lofstrom &
Olsson lyfts fram av en av forfattarna, men 1 en senare undersokning:

I Johansson m f1 [2000]... hade graden av avskildhet och graden av integration betydelse for
kreativiteten i utvecklingsarbetet, men ocksa for i vilken grad lardomar fran projektarbetet
senare kom att implementeras i den permanenta organisationen. (Johansson 2004, s 21, min
kursivering)

Graden av avskildhet och integration avser kopplingen mellan projekt och ordinarie
verksamhet under projekttiden. Hog grad av avskildhet kunde till exempel innebdra en
organisation med en sdrskild, specialrekryterad projektledare, en specialkomponerad
projektgrupp och en helt annorlunda arbetsuppgift som bedrevs i sérskilda lokaler. I grupper
av det slaget uppfattades ofta arbetsuppgiften som kreativ, dock uppstod problem nér
erfarenheterna skulle aterforas till den permanenta organisationen. I de mer integrerade
projekten var inte upplevelsen av kreativitet lika pdtaglig, men de hade istillet mindre
problem med implementeringen (a a, s 21).

I den aktuella studien Implementering av BBIC-projektet i socialtjanstens organisationer
(Johansson 2004), infors det besldktade begreppet kontextuell osékerhet, ett begrepp som ska
forstas utifran tva dimensioner, vertikalt och horisontellt:

Den vertikala osdkerheten &r enligt denna modell som légst nir det rdder stor
overensstimmelse mellan méal och intressen mellan projektet och dess uppdragsgivare. Denna
situation skapar hog grad av fortroende mellan parterna och minimerar behovet av formella
kontraktsarrangemang. Osdkerheten dkar med fler finansiérer och sérskilt mycket da
finansidrerna har sinsemellan olika mal och intressen. Den horisontella oséikerheten ér, sett
frén projektets perspektiv, som ldgst nér projektet dr forhallandevis oberoende av
omgivningen ndr det ska genomfora sitt uppdrag. Med oberoende menas inte att projektet kan
drivas oberoende av omgivningen utan att omgivningen ar mer beroende av projektets
resultat dn vice versa. (a a, s 21-22)

Gynnsammaste situationen for ett projekt dr nir osdkerheten dr lag 1 bade vertikal och

horisontell bemérkelse. Projektarbetet kan da organiseras timligen informellt kring komplexa
och nyskapande uppgifter. Implementering underléttas ocksa genom de attraktiva resurser
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projektet kan erbjuda moderorganisationen. Nér osdkerheten dr hog ldngs bada dimensionerna
tenderar projektarbetet/-organisationen istéllet att priglas av standardisering och
formalisering. Mycket av arbetet gar at till osékerhetsreducering och det blir i ett sddant fall
svart att arbeta med komplexa och nyskapande arbetsuppgifter.

Ett resultat i studien &r att de tvA dimensionerna paverkar varandra éver tid. Okad vertikal
osdkerhet — det vill siga minskande 6verensstimmelse mellan projektet och uppdragsgivaren
med avseende pa mal och intressen — riskerar att 6ka den horisontella osdkerheten — projekts
beroende av omgivningen 0kar — och tviartom. En annan iakttagelse dr att den horisontella
osdkerheten kan minska samtidigt som den vertikala okar. Det sistndmnda géller till exempel i
professionellt orienterade projekt. Professionella grupper, menar forfattaren, kan anamma
nationellt foresprakade metoder som har starkt vetenskapligt stod, 4&ven om ledningen i den
permanenta organisationen inte ger projektet tillrickliga resurser (a a, s 72).

Hur ska resonemangen kring avskildhet/integrering (Johansson m 1 2000) och
kontextuell osdkerhet (Johansson 2004) forstas 1 relation till implementering av projekt inom
TILDA-satsningen? Hog grad av avskildhet tycks vara bra for kreativiteten, men kan
samtidigt forsvara implementeringen av projektet. Antagligen har det att géra med den
vertikala osdkerheten. Om forhallandet mellan projekt och omgivning priglas av bristande
overensstimmelse mellan mal och intresse (hog grad av vertikal osdkerhet), kanske inte
“produkten” av projektet dr attraktiv for moderorganisationen. En uttalad intention i TILDA
ar att de finansierade projekten ska innehalla nagon form av nyskapande. Mgjligheterna att
arbeta nyskapande begridnsas dock av grad av avskildhet och kontextuell osdkerhet.
Relationen mellan projekt och omgivning kan alltsa frimja nyskapande och kreativitet men
samtidigt medfora problem betrdffande implementering. Férmodligen kan ocksd den
kontextuella osdkerheten variera sdvél inom ett specifikt TILDA-projekt over tid som mellan
olika TILDA-projekt vid ett specifikt tillfdlle. En viktig kélla till variation antas vara
olikartade huvudmannaskap, det vill sdga att vissa projekt dr knutna till en férvaltning medan
andra dr forvaltningsoverskridande eller féreningsdrivna.

Kontentan av den refererade forskningen om projekt och deras implementering ar ddrmed
vikten av att beakta hur projektet och den omgivande organisationen/verksamheten
omsesidigt paverkar varandra. Implementeringsprocessen beror rimligtvis av sévil
projektinterna faktorer och skeenden som de mdjligheter och begransningar som finns i
projektets omgivning.

En viktig aspekt av relationen mellan projekt och omgivning dr formagan att synas och
horas. Guldbrandsson (2007, s 28-29) anger social marknadsféring som ett verkningsfullt sétt
att 1 kontakter med enskilda beslutsfattare presentera och tala for projektets sak. En séndare
eller forandringsagent — eller projektforetradare, som 1 det hér fallet — bor strdva efter att
presentera projektet, idén eller metoden som l6sningen pa mottagarens problem, och inte bara
informera om verksamheten. Sett ur projektets perspektiv dr det ddrmed vasentligt att rétt
information ndr fram till rétt person, och att informationen kan tolkas som en attraktiv 16sning
pa ett befintligt problem.

For de tjanstemin, och ytterst politiker, som ska fatta beslut om huruvida ett projekt ska
implementeras i ordinarie verksamhet eller ej, handlar frdgan om i vilken utstrackning det
finns information och indikatorer som mojliggdr en vilgrundad bedémning av projektet. Men
utifran vilken typ av information sker egentligen verksamhetsbedémning i mjuka, kommunala
organisationer? Enligt Johansson (1995) handlar det lika mycket om mjuk som hard
information. Kénnetecknande for mjuka organisationer ar just svarigheten att finna harda
fakta som pa ett entydigt sétt kan representera verksamheten inom, till exempel, socialtjdnsten
1 en kommun. Genom fallstudier av utvecklingsarbeten med maélet att ta fram nya
informationssystem i olika kommunala verksamheter, visar Johansson istéllet pa betydelsen
av mjuk information. Exempel pd mjuk information &r intryck fran verksamhetsbesok, eller
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kraftfulla beréttelser och anekdoter om lyckade exempel. Darmed inte sagt att hard
information &r betydelselds, men hard information i form av exempelvis ekonomirapporter
eller utvarderingar far framforallt betydelse genom den sociala interaktionen kring de
dokument som bér pa informationen.

Beddmningen av ett TILDA-projekt som lyckat forutsétter dirmed mer &r bara en
utvirdering av lyckat resultat. Projektet, dess nytta och resultat méste ocksa bli ként bland
dem som fattar beslut. Hér kan man ténka sig marknadsforing och “mobilisering” som
framgangsfaktorer. Man kan ocksa ténka sig en indirekt marknadsforing. Genom
associationer och dversittningar kan trovirdiga foresprakare komma att tala for projektets sak
och dédrigenom knyta upp beslutsfattare i de handlingsnitverk som knyter samman projekt och
omgivning (jfr Latour & Woolgar 1986; Latour 1987; 1988; 2005; Czarniawska & Hernes
2005).

Finns det d& nagra specifika faktorer som har visat sig ha betydelse for lyckad
implementering, faktorer som inte direkt beror av sammanhanget och som skulle kunna
overforas pa TILDA-utvdrderingen? Enligt resultaten av den gedigna forskningsgenomgang
som Fixsen et al (2005) har gjort s dr svaret ja. De urskiljer faktorer pd tre nivaer:
karnkomponenter (Core Implementation Components), organisationsfaktorer (Organizational
Components) och omgivningsfaktorer (Influence Factors). Passande nog finns det ocksa ett
forslag pd hur dessa faktorer skulle kunna tilldmpas i en utvéirdering av implementering av
projekt inom TILDA-satsningen. Hér véljer jag déarfor att direkt forlita mig pa Hjelte (2007)
och hans tolkning av Fixsen et al.

Exempel pa kirnkomponenter &r utbildning/tréning, handledning och granskning av
prestationer i det operativa arbetet. Med organisationsfaktorer avses rekrytering,
programutvardering och administration. Omgivningsfaktorer, slutligen, representeras av
politik, kultur och legitimitet. I praktiken hénger naturligtvis de olika nivaerna — och de i varje
niva ingdende komponenterna/faktorerna — samman, ett forhallande som utan tvekan skulle
kunna urskiljas med hjélp av utgdngspunkterna for den hir utvarderingen. Vilken betydelse
faktorerna/komponenterna har, och om de 6verhuvudtaget spelar in i ett enskilt fall, det dr en
analytisk uppgift att utrona. Hjelte foresldr foljande for en tillimpning i en TILDA-
utvirdering:

Som beskrivits omfattar TILDA ett stort antal projekt som har initierats av ledning och/eller
operativ personal. I forhéllande till dessa projekt kan tankarna om olika komponenter vara
relevanta for savil utformning som studier av olika projekt. Vad bor man t.ex. tdnka pa vid
rekryteringen av personal? Finns det fungerande konsultation, handledning och tréning?
Formaér organisationen tillhandahalla nddvéandiga personella och materiella resurser for en
fungerande iscenséttning? (Hjelte 2007, s 23)

Med hjélp av indelningen i kairnkomponenter, organisationskomponenter och
omgivningsfaktorer kan nu ledtrddarna frén den tidigare forskningen sammanfattas. I tabellen
pa nésta sida presenteras ett antal faktorer/komponenter som genom tidigare forskning visat
sig ha betydelse for iscenséttning och implementering av projekt. I tabldn anges ocksa
empiriska indikatorer som mdjliggoér utvardering/undersdkning av de angivna komponenterna
(jfr intervjuguiden i bilaga 1).
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Tabell 1. Faktorer/komponenter av betydelse for iscensittning och implementering av projekt samt empiriska
indikatorer med relevans for utvarderingen av implementering av projekt inom TILDA-satsningen.

Faktorer/komponenter som paverkar
iscensattning och implementering av projekt

Empiriska indikatorer

Kéarn-
komponenter

-Granskning av prestationer i det operativa
arbetet (Fixsen et al 2005, Hjelte 2007)
-Utbildning/tréning/handledning (Fixsen et al
2005, Hjelte 2007)

-Grad av nyskapande (Johansson m fl 2000)
-Implementeringsobjekt (Johansson 2004)
-Intervention/metod (Fixsen et al 2005;
Guldbrandsson 2007)

-Mal
-Utbildning/tréning/handledning
-Arbetsmetod

Organisations-

-Administration (Fixsen et al 2005, Hjelte 2007)

-Rekrytering

komponenter -Rekrytering (Fixsen et al 2005, Hjelte 2007) -Personalens anstillningsforhéllanden
-Utvédrdering (Fixsen et al 2005, Hjelte 2007) under resp. efter projekttiden
-Projektarbetets organisering (Johansson m fl -Personella resurser
2000; Johansson 2004) -Materiella/ekonomiska resurser
-Projektformens lamplighet (Johansson m fl -Organisation
2000) -Projektledning
-Resultat av projekt
-Hinder/framgangsfaktorer
Omgivnings- -Kultur (Fixsen et al 2005, Hjelte 2007) -Malgrupp
faktorer -Legitimitet (Fixsen et al 2005, Hjelte 2007) -Huvudmannaskap
-Politik (Fixsen et al 2005, Hjelte 2007) -Samverkan
-Beddmnings-/beslutsgrunder (Johansson 1995) | -Forankring i ordinarie verksamhet/-
-Grad av avskildhet/integrering (Johansson m fl | organisation

2000)

-Kontextuell osékerhet (Johansson 2004)
-Projektets attraktionskraft (Johansson 2004)
-Marknadsforing (Gullbrandson 2007)

-Uppbackning/stdd frén ordinarie
verksamhet/organisation respektive
TILDA

-Projektets marknadsforing

-Projektets rykte: politiker/tjanstemén/
chefers kdnnedom/kunskap om projektet
och dess verksamhet

Tablén kan ocksa l4sas som en begreppslig verktygsldda och jag kommer att aterknyta till
vissa av begreppen i analysen av det empiriska materialet. Uppstéllningen kan dock vara
forradisk: Verkligheten ir inte indelad i tydligt urskiljbara nivéer och ”boxar”, och
stillbilder” av det slag som presenteras i tablan kan forsvara forstielsen av skiftningar och
forskjutningar 6ver tid. Utifran mina utgdngspunkter blir kopplingarna mellan nivaerna
centrala. I fokus star implementering som friktion, det vill sidga framvéxt och formering som
resultat av ndtningsprocessen mellan projekten, TILDA och forvaltningarna. Processen drivs
pa av aktorernas handlingar och deras kontinuerliga férhandlingar och 6verenskommelser.
Forstielsen av implementeringsprocessen forutsitter dirmed en “relationell” och
”processuell” ldsning av tablan.

Rapportens forsta kapitel kan nu avslutas. I nésta kapitel presenteras metoden for
utvdrderingen, i form av en beskrivning av arbetsprocessen som den i stora drag har sett ut.
Dérefter kan analysen ta vid.

Det tredje kapitlet handlar om TILDA, vem hon &r och hur man kan forstd hennes
hittillsvarande liv. I kapitel fyra far de enskilda och olika projekten komma till tals genom
analysen. Analysen utmynnar till slut i ett kapitel som bdde sammanfattar, drar slutsatser och,
1 viss man, pekar framat genom rekommendationer infor fortsatta satsningar av liknande art.
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2. Undersdkningen tar form

Vetenskapliga framstillningar &r alltid mer eller mindre tillrdttalagda och den hér rapporten ar
inget undantag. Helst skulle jag vilja ldgga fram beréttelsen i sin helhet, drligt och utan
omskrivningar, men for att géra ldsningen uthardlig har jag valt att disponera texten efter en
ndgorlunda traditionell modell.

Utvérderingsarbetet beskriver dock inte en rétlinjig process. En hela tiden gickande och
foranderlig “verklighet” har tvingat mig att byta strategi, urval och datainsamling har i viss
utstrackning blivit av typen “man tager vad man haver”, men dessa motgéngar har varit av
storsta betydelse for min forstéelse. Min egen “implementering” i utvarderingssammanhanget
aterspeglas helt enkelt i de resultat som &r mdjliga att utvinna i denna rapport. Det blir dirmed
svart att inte lyfta in mig sjalv och mina egna upplevelser emellanét, och det hoppas jag att
lasaren kan ha dverseende med, men jag ska forsoka att begrdnsa dylika "intrdng” till de
tillfallen da berittelsen och analysen kréver det. Detta kapitel &r ett sadant tillfdlle.

Jag kommer att beskriva arbetsprocessen pa ett sétt som tillater insyn 1 de osdkerheter
som & ena sidan har forsinkat och forsvarat arbetet i viss utstrickning, men som & andra sidan
ocksa har berikat min forstaelse. Under de ndrmast foljande sidorna kommer jag dérfor att
aterge processen kronologiskt, i linje med omstandigheternas skiftningar och inflytande pa
den efterhand framvixande utvirderingsdesignen.®

Varen 2008: Ett forsta forsok att narma mig TILDA

Utvérderingsuppdraget dtog jag mig under senvintern 2008, efter en forfrdgan fran UFFE.
Min utgangspunkt blev det forslag till utvidgad uppfoljning och utvirdering av TILDA-
satsningen som antagits av TILDA:s styrgrupp. Det dr for 6vrigt fran detta forslag rapportens
overgripande syfte dr himtat (UFFE 2007).

Bland det forsta jag gjorde efter att ha tackat ja till uppdraget, var ett forsok att ’14sa
ikapp”. Jag skummade valda delar av Alexanderson (2006), Bjorkemarken (1995) samt
Pressman & Wildavsky (1973), och jag ldste en artikel av Hjern & Porter (1981) for att ndmna
nagra, men alla hade de det gemensamt att de gjorde mig mer villridig: Ar det egentligen
implementering jag ska studera? For det forsta definieras implementering pé olika sétt
beroende pé att begreppet anvints i en rad studier med skiftande perspektiv och angreppssitt.
For det andra ér det problematiskt att hélla isér form och innehall, det vill sdga
implementering och det som implementeras.

Ganska snart konstaterade jag att det nog fanns mindre tidskrdvande sétt att definiera och
avgransa den kommande studien. Nésta ldsprojekt blev Programskrift for UFFES
profilomrade: Kunskapsbaserad prevention i socialt arbete inom socialtjansten (Hjelte 2007).
Vem, om inte min uppdragsgivare, skulle kunna vara lampad att vigleda mig? Tanken var att
jag genom programskriften skulle fa en inblick i UFFEs “6vergripande tinkande”, och
lasningen gav mig ocksd mycket riktigt vissa idéer. Bland annat gjordes en atskillnad mellan
implementering och iscenséttning. Iscenséttning, det vill siga organisering och igangsittande
av en verksamhet (eller dylikt), utifran en idé, 1ag valdigt ndra min forforstaelse av vad
implementering innebar. Nu fick jag delvis tdinka om och jag borjade tdnka pd min egen studie
1 termer av — i brist pa béttre begrepp — “’stabilisering”.

¥ Beskrivningen utgar fran de tidigare texter jag skrivit och presenterat under utvirderingsarbetets géng
(Karlsson 2008a; 2008b; 2009).
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Med uppdelningen mellan iscensittning och implementering kunde jag avgransa min
studie 1 forhéllande till den vid den tiden pagaende utvirdering som skulle st klar till
sommaren 2008. Uppgiften, som jag uppfattade den, var att studera vad som hénder fran det
att projekten fér klartecken for implementering (slutfas/6vergingsfas) till den tidpunkt da
resultatet av implementeringen kan skonjas (stabiliseringsfas).

S& smatt borjade jag urskilja konturerna av min utvérdering, men i en viktig fraga stod jag
fortfarande och stampade: Hur skulle jag kunna sovra bland alla Tildas delprojekt? Vid den
tiden kunde jag inte riktigt géra mig en bild av projekten dér ute. De var manga, det visste jag,
och de var av olika form och storlek.

For att {4 hjalp med urvalet vinde jag mig till UFFE och det hjilpte mig att identifiera
vissa parametrar som skulle kunna komma att bli anvindbara som urvalsstrategi. En ansenlig
mingd projekt skulle avslutas under 2008. Infér sommaren skulle dérfor en blankett skickas
ut till de berdrda projekten, i avsikt att ta reda pa vilka som ville implementeras och hur man
fran projektens sida ténkte sig att det skulle g till. Svaren skulle direfter gé till styrgruppen.

Min strategi var att utga fran de ifyllda implementeringsblanketterna, analysera dem och
dérefter bestimma ett urval projekt att arbeta vidare med. Jag tinkte mig ett antal strategiskt
utvalda kritiska fall” (Patton 1987; Merriam 1988) som sammantagna skulle ticka in
foljande variation:

1) Forvaltningsovergripande projekt ddr huvudmannaskapet kan vara svart att urskilja.
2) Foreningsdrivna verksamheter diar mycket av arbetet sker pd ideell basis.
3) Projekt dér personalen rekryterats utifrdn och dirmed saknar bastjénst.

Givet problemet och den skisserade utformningen av studien, sag jag kvalitativa data som
mest informativa. Vidare att det var fran minniskor i verksamheterna som informationen
borde inhdmtas. Den huvudsakliga datainsamlingen skulle darfor ske genom intervjuer.

Datainsamlingen planerades att ske i tva steg. I det forsta skedet skulle implementeringen
studeras i realtid, vilket berdknades d4ga rum under hosten 2008. Den andra datainsamlingen
skulle ske under senare delen av varen 2009. Vid det senare tillfdllet formodade jag att
implementeringen skulle vara klar och att undersokningen darfor skulle kunna inriktas pa det
som “blev kvar”.

Ungefir s sag ldget ut infor semestern 2008. Jag hade presenterat utvarderingsplanen pa
UFFE och jag hade gjort en muntlig presentation for styrgruppen. Déarutdver hade TILDA bytt
samordnare. For mig, 1 juni 2008, var samordnaren framfor allt en kontaktperson och jag
tankte nog inte sa mycket pa bytet, annat dn att jag skulle bli tvungen att etablera en ny
kontakt.

Hosten 2008: TILDA ar tyst och planen faller, med en delvis ny
strategi som foljd

Under hosten 2008 borjade jag sakta men sékert inse att min plan inte riktigt holl. TILDA teg
och jag blev mer och mer frustrerad.

Implementeringsbeskrivningarna, som skulle skickas in av projekten, lyste med sin
frdnvaro och jag trodde ett tag att det kunde bero pa samordnarbytet. En ny samordnare i en
satsning av TILDA:s dignitet har mycket att sitta sig in i och jag tdnkte att det eventuellt hade
medfort viss fordrojning i kommunikationen. Jag holl fast vid planen och raknade med att
implementeringsbeskrivningarna snart skulle borja strémma in. Men si blev inte fallet.

Nir arsskiftet borjade ndrma sig hade bara hélften av de aktuella projekten skickat in
dokumentet. Varfor? Jag hade under hosten sakta borjat misstdnka att medan jag satt och
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vintade sa utspelade sig intressanta saker ute i projekten, saker som formodligen skulle kunna
kasta ljus dver franvaron av implementeringsbeskrivningar. Samordnaren hade vid ett par
tillfallen skickat ut pAminnelser med mail men f6ga hjilpte det. Jag hade ocksa skickat ut en
paminnelse, med hidnvisning till samordnarens mail, men det gav inte heller s mycket. Nagra
beskrivningar kom in men de sa inte sérskilt mycket om vad som hinde dér ute.

Mitt utskick resulterade dock i ett telefonsamtal frin ett foreningsprojekt. Det var i
oktober. Projektledarna ville triaffa mig och vi stimde traff for intervju. Om intervjun ska jag
inte orda s& mycket, det viktigaste resultatet var insikten att jag formodligen behdvde byta
strategi: I samtal med representanter for projekten skulle jag kunna fa verklig inblick i
implementeringsprocessens skeenden.

I ungefir samma veva fick jag ett mail fran ett annat foreningsprojekt dér man just var i
fard med att sammanstilla en implementeringsbeskrivning. Nagra dagar senare kunde jag hos
projektledaren himta en mycket genomarbetad beskrivning, i bokform, med utvirdering av
verksamheten och allt. Mest intressant var dock sjélva 6verldmnandet. Vi satt ner en stund
och pratade och jag fick under det korta samtalet inblick i ett veritabelt lobbyarbete i syfte att
mobilisera de ekonomiska forutsittningarna for verksamhetens fortlevnad. Om detta var
verkligheten for andra projekt, ja da foregas implementeringsbeskrivningarna av en process
som svarligen later sig féstas pd en formaliserad blankett.

I borjan av november gick den stora nationella TILDA-konferensen av stapeln pd Folkets
Hus i Umeé. Konferensen var mycket informativ men det mest bestdende intrycket dérifran,
for mig, var dnda av negativ karaktir: Staffan Johansson, som skulle prata om implementering
kom inte.

Hostens viktigaste hindelse, for mitt utvérderingsarbete vill sdga, var emellertid en
lunchtraff i stadshuset strax fore Jul. Till det tillfdllet hade samordnaren bjudit in foretrddare
for de projekt som formellt skulle avslutas vid arsskiftet, och s& 4ven mig. Samordnarens syfte
var att ge projekten mdjlighet att berdtta om dagsldaget och om sina erfarenheter, information
som skulle delges TILDA:s styrgrupp efterfoljande dag. Under den traffen fick jag mer insyn 1
implementeringsprocessen dn jag fatt under det dryga halvar som utvirderingen formellt sett
hade pagétt. Nér jag nu ser tillbaka pa lunchen, och aterigen kédnner efter, &r det som om
TILDA sjélv plotsligt hade borjat tala.

Jag hade hort mycket om TILDA, inte tu tal om det, bade uppifrén och nerifrén. Pa
TILDA-konferensen hade jag till exempel fatt hora politiker marknadsfora en stor och unik
satsning, och jag hade lyssnat till projekt som sé gott som samtliga berdttade om
framgangsrika verksamheter. Men da och dir, under en lunch, horde jag TILDA:s egen rost.
Hon var bade positiv och negativ och det senare skymtade fram i diskussionerna om kort
framforhallning och otydlig information.

Egentligen var det forst i slutet av motet som diskussionen kom igang och dé hade tyvérr
manga redan hunnit ga. De projekt som var representerade 1 diskussionen gav dock uttryck for
erfarenheter frin vildigt olika verksamheter: Ett foreningsdrivet projekt, ett projekt i
samverkan mellan olika férvaltningar samt ett kulturprojekt. I mina 6ron gavs ddrmed goda
och 1 viss mén generella forklaringar till forsenade och uteblivna
implementeringsansokningar.

Dagen efter lunchen, med anledning av ett telefonsamtal fran UFFE ndgra dagar tidigare,
skrev jag ihop en ldgesrapport som underlag for UFFE:s dragning pa nyss ndmnda
styrgruppsmote. I den summerade jag sé drligt som mojligt det uppkomna léget och
konstaterade att jag var tvungen att rucka pa mina planer en aning. Alldeles for mycket tid
hade gatt 4t till improduktiv védntan. Det var dags att bli mer offensiv.

Den ursprungliga idén, att under hdsten folja ett urval projekt i realtid, hade visat sig
svarframkomlig och jag tinkte mig istdllet en “retrospektiv” studie av vad som hade hint
under perioden. Redan 1 borjan av januari 2009, bestdmde jag, skulle jag kontakta projekten
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och forsoka avtala tid for intervjuer. Jag sdg ocksa en podng i att eventuellt folja ndgot projekt
som l6per dver 2009 for att pé sé sdtt komma ndrmare implementeringen i realtid”.

Av UFFE:s aterrapportering att doma foll den dndrade strategin i god jord — styrgruppen
gillade idén att intervjua projekten.

Jag trodde mig alltsé vet hur jag skulle f4 TILDA att tala och jag avslutade hdstens arbete
med att skicka ut ett mail till ansvariga i de berdrda projekten, en forvarning om att jag i
borjan av januari skulle komma att kontakta dem med en intervjuforfragan.

2009: Urvalet utkristalliseras och den nya strategin satts i verket

Varens arbete inleddes med att jag borjade ringa runt till projektledarna i totalt 10 projekt.

Har kan det nog vara pa sin plats med ett litet fortydligande. I det forsta
utvirderingsplanen hade jag angivit tre kategorier projekt som sérskilt intressanta for
utvirderingen: Forvaltningsdvergripande projekt; Foreningsdrivna verksamheter; Projekt dér
personalen rekryterats utifrdn och dédrmed saknar bastjénst.

Redan nér planen presenterades for UFFE, fick jag synpunkter pd den foreslagna strategin
vilket fick mig att borja tinka i delvis nya banor. Kvar fanns idén om att forsoka fanga
variationen i TILDA, men inte pa bekostnad av ”vanliga” projekt som inte uppvisar ndgot av
ndmnda karaktiristika. Urvalet skulle istdllet goras bredare och smalnas av under
utvirderingens gdng. Men 1 det l4ge jag befann mig, 1 bérjan av januari 2009, var en
gruppering av projekten knappast mojlig. Jag visste alldeles for lite om dem. Jag fick helt
enkelt ta verkligheten som den var och kontakta de projekt som stod till buds.

Och varfor just 10 projekt? For det forsta var min ambition att f6lja projektens
implementeringsprocesser sa nira i bakhasorna som mdjligt, och jag valde darfor att
koncentrera mig pd de projekt som verkligen avslutades vid arsskiftet. Tre projekt hade
avslutats tidigare, oklart nir, vilket gjorde att jag slippte dem. Aterstod 11 projekt, varav ett
redan hade varit foremal for intervju — inalles 10 nya intervjubokningar.

Den tjusigt uppstillda modellen for ett urval strategiska fall, kom alltsé i praktiken att
forvandlas till nagot som i metodbocker brukar karaktériseras i mindre tilltalande termer; ett
bekvamlighetsurval framtvingat av radande omstandigheter (jfr Patton 1987). Men, intet ont
som inte for ndgot gott med sig. Med lite vilja kan man istéllet kalla urvalet ett totalurval som,
dess Ovriga tillkortakommanden till trots, efterhand har kommit att omfatta samtliga projekt
som faktiskt, formellt sett, avslutades vid arsskiftet 2008/2009.

Samtliga tillfrdgade stdllde sig ocksé positiva till att 1ta sig intervjuas. Den fOrsta
intervjun med foretrddare for projekten — bortsett fran intervjun som genomfordes i oktober
2008 — gjordes den 27 januari 2009 och den sista den 19 mars. Vid den senare tidpunkten
hade jag intervjuat alla personer pa projektledningsniva, d&ven personer som formellt inte var
projektledare men som fungerat som projektledningsrepresentant for samverkande
forvaltningar och enheter. En av dessa ledningsrepresentanter ingick for dvrigt 1 tva projekt.
Vid ett intervjutillfalle deltog, forutom projektledaren, d&ven projektledarens nirmaste chef
och i tre fall fick jag mojlighet att prata med bade projektledaren och en eller tva personer fran
verksamheten. I sju fall pratade jag med en person och 1 fyra av fallen deltog tva
intervjupersoner. Vid ett tillfdlle deltog tre intervjupersoner och det var i den sedan tidigare
genomforda intervjun. Dessutom — en intervjuperson fungerade som projektledare for tre
projekt, varav ett pagaende under 2009.

Efter avslutat intervjuande pa projektnivé tog jag nista empiriska steg, vilket innebar att
jag intervjuade TILDA-samordnarna, den nuvarande och den foregdende. Dérefter har jag
gjort sex intervjuer pa “forvaltnings-" och “styrgruppsniva”.

I tabellen som f6ljer ges en nagot mer strukturerad dverblick av det nyss beskrivna.
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Tabell 2. Oversiktlig sammanstillning av intervjumaterialet utifrn projekt och organisatorisk tillhorighet.

Projekt Ansvarig Samverkande | Intervjuperson/-er
férvaltning férvaltning
Foreningsprojekt 1 (Samverkan 2 Fritid (Foren.) Projektledare + 2
foren.)
Foreningsprojekt 2 Fritid (Foren.) Projektansvarig
Kommundelsprojekt 1 Soc (Kommundel) Skol Projektledare +
(Kommundel) | Ledningsrepresentant
Kulturprojekt Kult Projektansvarig + 1
Soc.projekt i samverkan Soc Fritid+Skol Projektledare
Soc.projekt 1 Soc Projektledare
Skolprojekt i samverkan Skol Fritid Projektledare
Foreningsprojekt 3 Fritid (Foren.) Projektledare + 1
Soc.projekt 2 Soc Projektledare +
Nérmaste chef
Soc.projekt 3 Soc Projektansvarig
Soc.projekt 4
Soc.projekt 5 (pagar 2009)
(Soc.projekt i samverkan + Ledningsrepresentant
Skolprojekt i samverkan) Fritid
(Soc.projekt i samverkan) Ledningsrepresentant
Skol
TILDA-samordnare
TILDA-samordnare
T
Ansvarig tjinsteman — Féreningsprojekt
Beslutande chef — Soc.projekt 1-5 samt soc.projekt i samverkan
Soc Forvaltningschef/ Styrgruppsmedlem
Kommundels-foérvaltning 1 Forvaltningschef/ Styrgruppsmedlem/
Projektansvarig, Kommundelsprojekt 2 (Pagar 2009)
Fritid Forvaltningschef/ Styrgruppsmedlem

Forklaring: Samtliga projekt, dir inte annat anges, avslutades formellt sett 2008-12-31. Tabellen beskriver dock
de forhallanden som géillde under projekttiden. ”Projektansvarig” innebar 6vergripande ledning men inte pé
”lokal” niva. Ledningsrepresentant innebir att intervjupersonen varit delaktig i projektets ledning, dock utan att
vara formell projektledare.

For att summera innehéllet i tabellen: 11 avslutade och 2 pagéaende projekt ingér i urvalet.
Antalet genomforda intervjuer dr 19 och sammanlagt har 25 personer intervjuats. Under
hosten 2009 har ockséd uppfoljningar via telefon gjorts med nagra av projekten.

Genom intervjumaterialet kan jag i dagsliget uttala mig om 10 projekt utifran olika
perspektiv, kopplade till olika nivaer i sdvdl TILDA:s organisation som
forvaltningsorganisation. I tva fall har jag delvis den dverblicken.

[ urvalet aterfinns ocksé gransoverskridande projekt. 3 av projekten har bedrivits i
samverkan mellan fler 4n en forvaltning och i ett av dessa projekt har samverkan skett mellan
olika verksamheter inom en kommundelsforvaltning. I ett av de padgdende projekten sker
samverkan mellan de tre kommundelsndmnderna.

Urvalet dr, ssmmanfattningsvis och som jag ser det, hyggligt representativt i forhéllande
till TILDA-satsningens tre fordelningsomraden: Insatser riktade till redan identifierade barn
och ungdomar; Allmént férebyggande insatser; Projekt i foreningslivet.
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Sjdlva intervjuarbetet kan nog bést beskrivas som situationsanpassat. Utgdngspunkten har
varit att behandla de olika projekten som enskilda fall (jfr Merriam 1988). Fragorna har darfor
varierat efter sammanhang. Infor intervjuerna har jag ldst pa om projekten och fragorna har
anpassats efter mina forhandskunskaper. Jag har hela tiden utgatt frdn en semistrukturerad
intervjuguide med ett antal overgripande teman (se bilaga 1), men malet har samtidigt varit att
fa till stand ett s naturligt samtal som mdjligt. I de flesta fall har jag tidigt i intervjun bett
intervjupersonen berétta om projektet och utifran beskrivningen har jag sedan fyllt pa med
foljdfragor som, utan onddiga hack, fort samtalet framat. Under intervjuerna har jag ocksa
testat en del preliminéra tolkningar pa intervjupersonerna.

Till intervjuerna med styrgruppsmedlemmar/forvaltningschefer har jag kompletterat med
ett visuellt verktyg. Utifrdn intervjuerna i projekten har jag uppréttat och presenterat
organisationsscheman baserade pa de projekt som sorterar under respektive
styrgruppsmedlem (se bilaga 2, 3 & 4). Under intervjun har jag sedan visat bilden och vi har
med den som gemensam utgdngspunkt talat om projekten, TILDA och den ordinarie
verksamheten.

Intervjuerna har i de flesta fall varat mellan en och en och en halv timma. De har spelats
in med diktafon och jag har sedan lyssnat igenom inspelningarna och fort anteckningar for att
underlétta den fortsatta analysen. I rapporten aterges utdrag ur intervjuer i form av citat. For
att komma bort frin talsprakets ménga stakningar, avbrott och omtag, har citaten i viss
utstrackning redigerats, dock forsiktigt och med ambition att inte forvranga det sagda.

En begrinsad dokumentstudie, baserad pa protokoll fran styrgruppssammantriden fran
och med 2006 till och med 2009, har ocksa gjorts. Protokollen kan betecknas som
formaliserade spér efter TILDA och analysen har framforallt legat till grund for kapitlet om
TILDA. Textanalysen kan bast beskrivas som "ytlig” och deskriptiv. Utdrag aterges i
rapporten for att belysa och illustrera.
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3. Berattelsen om TILDA

Det hér dr beréttelsen om TILDA, och d& ér det vl pa sin plats att borja fran borjan? Fast
egentligen dr det ju en utvirdering av implementeringen av projekt som bedrivits inom ramen
for TILDA-satsningen, inte en levnadsteckning. Men utesluter det ena det andra?

TILDA ir den gemensamma ndmnaren for samtliga projekt som ingér i utvarderingen.
Projekten dr dessutom, pa ett ungefir, jdmngamla med TILDA. Iscensittningen och den
efterfoljande utvecklingen av TILDA och projekten dr 6msesidigt paverkande processer —
omsesidigt pdverkande implementeringsprocesser, om man sé vill.

Jag tror med andra ord att vi méste beakta implementeringen av TILDA for att kunna
forstd projekten och vad som hédnder med dem. Beréttelserna om projekten vittnar nimligen
om skiftande forhallningssétt beroende pé i vilken fas av TILDA:s liv som saker och ting
utspelar sig. Diaremot ér det svart att dskadliggora de sammanflidtade processerna i en och
samma analys. Jag har ddrfor valt att dgna ett separat kapitel 4t TILDA.’

Analysen 1 kapitlet utgér fran i huvudsak tre kéllor: Protokoll frin styrgruppens méten
samt intervjuer med styrgruppsrepresentanter och TILDA-samordnare. I viss utstrdckning
gors hdnvisningar till intervjuer med projektrepresentanter, men dé for det mesta i generella
termer. Endast i ett fatal fall lyfts direkta citat fram, projekten behandlas istéllet mer ingdende
1 nésta kapitel.

Ambitionen med detta kapitel ar dels att &stadkomma en bakgrundsteckning, dels att ringa
in “kritiska” skeenden infor fortsdttningen av analysen. Innehéllet i kapitlet och de skeenden
som jag vill lyfta fram, kan askadliggoras med hjilp av foljande figur.

Initiering Iscensattning Implementering
TILDA:s Barn-/ Samordnarbyte/ Samordnarbyte/ Stabilisering
Fodelse Ungdomsér Tyngdpunktsforskjutning  Tyngdpunktsforskj.
2005 Varen 2007 Var, sommar, host 2008

v

Figur 3. Schematisk bild 6ver TILDA:s tidsméssiga utveckling (jfr figur 2, s 9)

TILDA:s ungdomsar (och lite om barndomen)

TILDA var vl i méngt och mycket min bébis, till att borja med. Jag hade det uppdraget inom
socialtjdnsten, att titta over vara insatser kring barn och unga och hur vi jobbade med hela
barn- och ungdomsprocessen, sérskilt d& med tonvikt mot det hir med tidiga insatser och
hemmaplanslésningar. Att det sen kom att bli TILDA och att det fick den konstruktion det
fick, med griansdverskridande, forvaltningsoverskridande och sé vidare, ja delvis kan man vél
siga att det foddes ur dom tankar jag hade /.../ (TILDA-samordnare)'”

? Iscensittningen av TILDA och de programteorier som ligger till grund for satsningen, har tidigare analyserats
av Hjelte (2006).

' Den forsta samordnaren finns inte med i den tidigare redovisade forteckningen ver intervjupersoner.
Personen ifrdga har idag en annan roll och det var i forsta hand darfor jag intervjuade honom.
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TILDA é&r ingen person, det dr vi nog alla verens om. Helt vansinnig ter sig dock inte tanken
att presentera "henne” genom en levnadsbeskrivning, och viljs det forhallningsséttet sa har vi
hir identifierat en form av startpunkt. Och dven en person som kan betraktas som ”fordlder”.

Kanske hade beskrivningen latit annorlunda om vi hade varit med vid tiden da det begav
sig, om vi tillsammans med intervjupersonen hade statt “’rattvinda”, med TILDA fortfarande
som ett ofullbordat faktum. Det d&r mojligt. Uppenbarligen var dock TILDA-satsningen
atminstone delvis frukten av ett processarbete inom socialtjansten. Den citerade personen drev
processarbetet och skulle sedermera, som TILDA:s samordnare, komma att bara med sig sina
idéer in i Umed kommuns nya satsning: Ett forvaltningsoverskridande arbete kring barn och
ungdomar, med tonvikt pd tidiga insatser och hemmaplanslosningar. Via citatet, och med stod
i den Gvriga empirin, kan man pa goda grunder dra slutsatsen att samordnaren hade en
betydande roll for hur TILDA skulle gestalta sig under den forsta tiden.

Men varfor just tidiga insatser pd hemmaplan? Jo, for att tillgingliga, legitima sétt att
tdnka och tala om insatser riktade till barn och ungdomar, pekade i den riktningen:

Darfor kan beskrivningar av hur man, pa bésta sétt, kan bista barn, ungdomar och deras
familjer inom ramen for TILDA inte enbart betraktas som konkreta uttryck for vad olika
aktorer (formellt och informellt) sdger sig ha for avsikt att iscensitta. De kan ocksé ses som
uttryck for tillgéngliga och legitima idéer om hemmaplanslosningar for ungdomar i utsatta
livssituationer. (Hjelte 2006, s 7)

TILDA:s fodelse och tidiga utveckling sammanfoll i tiden med diskursiva omstdndigheter
som pa en och samma gang begriansade och mojliggjorde diskussionerna om TILDA. Hjelte
(2006) identifierar tre diskurser om tidiga, forebyggande insatser pd hemmaplan som gjorde
sig géllande ndr TILDA iscensattes: ”Borta bra, men hemma bést — hemmaplansldsningar ar
att foredra”; Ju forr, desto béttre — tidiga insatser”; ”Ju mer vi dr tillsammans —
samarbetsdiskurs”. Aven om de vetenskapliga bevisen knappast var entydiga sa verkar de tre
diskurserna sammantagna ha stakat ut en tydlig vig: Bort fran dyra och ineffektiva
institutionsplaceringar, mot billigare och béttre hemmaplanslosningar (a a, s 40-41). TILDA
var ddrmed 1 mangt och mycket ett barn av sin tid.

Ater till samordnaren. Intervjun med honom gjordes négra &r i efterhand, med “facit i
hand” s4 att sdga. Inget fel med det, men en viktig utgdngspunkt i den héar utviarderingen ar att
studera implementeringsprocessen “’praktiknira” och i realtid”, vilket innebér att vi helst bor
ta oss dnnu narmare de aktuella skeendena. Ett sitt att gora det ar att utga fran de formella
dokument som TILDA ldmnat efter sig.

Av beskrivningen i det forsta kapitlet framgick att TILDA kom att organiseras enligt
modellen: Styrgrupp <> samordnare <> projekt. Styrgruppen utgjordes av
forvaltningscheferna fran de mjuka forvaltningarna, eller av dem utsedda personer. Ett av
deras uppdrag var att bedoma, och att fatta beslut angdende ans6kningar om projektmedel.
Till sin hjilp hade de en beredningsgrupp, som fick namnet “Fér-TILDA”.!!

I det datamaterial jag har att tillgd, ingér bland annat protokoll fran styrgruppsmdéten, fran
och med januari 2006 till och med september 2009.'? Det innebér med andra ord att vi

' Ansokningsforfarandet, forenklat, borjade oftast med en idé ute i verksamheterna som utmynnade i en
ansokan. Beredningsgruppen gick igenom ansdkan och dterremitterade vid oklarheter eller dylikt. Den fardiga
ansdkan forhandsbedémdes sedan av For-TILDA och togs direfter upp pa ett efterfoljande styrgruppsmote, med
beviljande, avslag eller begiran om ytterligare fortydliganden som foljd.

12 Under perioden har styrgruppen sammantritt totalt 33 ganger. Medelvirdet for antalet narvarande
forvaltningar under perioden ar 6,3. Samtliga atta forvaltningar har deltagit vid fem av tillfallena. Vid tva
mdotestillfallen har endast fyra forvaltningar varit representerade. Antal méten per forvaltning:
Socialforvaltningen 32; Fritids- 24; For/grundskole- 26; Gymnasie- 21; Kultur- 25; Holmsund/Obbola kdf 27,
Hornefors kdf 25; Savar kdf 27.
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kommer in i handlingen nir TILDA redan har funnits i ett 4r, men ocksa att vi fran och med
januari 2006 har tillgang till férska spar av TILDA, spar som legat orérda sedan de
formaliserades i protokollform.

Mitt intryck av protokollen fran 2006 fram till ndgon gng under varen 2007, ir att de ger
uttryck for ett styrgruppsarbete som i mangt och mycket pekar framéat. Dels diskuterar man,
och fattar beslut om de projektansdokningar som kontinuerligt kommer in, dels diskuterar man
strategier for framtiden. TILDA-satsningen &r inne pa sitt andra &r men i mitten av aret
kommer signaler om en trolig forlangning.

Innan vi gér in pa de mer strategiska diskussionerna vill jag for ett 6gonblick
uppmérksamma sjélva styrgruppsarbetet. Tydligen, av protokollen frdn 2006 att doma, har
man hittat sina arbetsformer, men var det sa redan fran borjan? Enligt samordnaren préiglades
styrgruppsarbetet inledningsvis av revirtdnkande i viss utstrdckning. Det var ganska mycket
diskussioner kring vad forvaltningarna sjdlva skulle gora och om det verkligen behovdes
TILDA-projekt for att 16sa somliga uppgifter:

Och dir tror jag att jag kunde spela en viss roll for att lyfta 6ver forvaltningsgrinserna,
revirtinkandet, i och med att jag pa négot sitt hade varit idégivare kring det hér. Jag bar lite
grann av den hér idén, och fick jobba med de hér forvaltningscheferna. S& mycket handlade
ju om: hur ska vi fungera, hur ska vi tinka, hur ska vi jobba, vad har vi for filosofi, hur ska vi
prioritera? (TILDA-samordnare)

S4 smaningom kom man fram till gemensamma arbetsformer. Samordnaren beskriver det som
att ’styrgruppen hittade ett sammanhang dér de var en enad styrgrupp”. En liknande
beskrivning ges av en av de intervjuade styrgruppsmedlemmarna:

TILDA kom ju ganska precis i samma veva som jag borjade i kommunen, s jag har varit
med nédstan frén borjan. Och jag tycker att det var ganska trevande fran borjan, vad
styrgruppen skulle ha for roll och hur beslutsmandaten skulle vara. Men dir kom vi ganska
snabbt fram till arbetssétt och vi kom dverens om vad som géllde, att man &r beslutsfor nér
man dr pa motet. Och jag har ju prioriterat TILDA styrgrupp véldigt hogt.
(Kommundelschef/styrgruppsmedlem 2)

Inledningsvis verkar styrgruppsarbetet ha varit lite trevande. Man kan ocksé utlédsa
funderingar kring forhéllandet mellan rollen som forvaltningschef och rollen som
styrgruppsmedlem, funderingar som i borjan torde ha varit gemensamma for de allra flesta i
styrgruppen: Vilket mandat har man? Hur 1angt striacker sig styrgruppsmandatet? Av de tva
foregéende citaten att doma har gruppen dock ganska snabbt hittat sin roll och en fungerande
arbetsform dér samverkan lyfts fram som en vésentlig ingrediens.

Hur arbetet har gétt till, det beskrivs sa hir av en annan styrgruppsmedlem:

Det hir har ju varit en tviargaende organisation som har haft som uppgift att fordela dom héar
pengarna pa projekt som har haft baring pa samverkan och som varit inriktade till dom
grupper man vill nd. Och som samarbetsprojekt sa tycker jag ju att det har varit fantastiskt
intressant att jobba ihop. Alltsé det innebér ju att vi har kommit ndrmare varandra som
forvaltningar. /.../ Den hér gruppen har ju, tycker jag, funkat vél. Vi har haft regelbundna
triaffar och tagit stéllning till de olika bidragsansdkningarna, och vi har ju jobbat med en form
av inriktning att uppna konsensus i gruppen, och pratat ihop oss tills vi har hittat ndgon
gemensam trad. Och har vi behévt mer information har vi ocksa begéirt mer information och
sen har vi da beslutat ja eller nej. Har det varit mycket diskussioner och sa dér, dé kan det
ocksa ha gétt upp till politiken 1 ndgot enskilt fall. Men det &r ytterst séllan som det har blivit
sé. (Forvaltningschef/styrgruppsmedlem 3)

23



Konsensusbeslut dr den barande principen. Alla ska vara dverens i s& métto att gruppen
diskuterar sig fram till ett beslut som samtliga medlemmar kan acceptera. Nir sd inte dr fallet,
som jag var inne pa i forsta kapitlet, da gar fragan till socialndmnden — “’politiken” som
intervjupersonen uttrycker det. Det har dock ytterst séllan blivit sd. Nir jag gér igenom
protokollen finner jag bara ett ansokningsirende som gatt vidare till socialnimnden.'

?Jav” dr ett annat dilemma som styrgruppen och dess medlemmar har att beakta.
Ofrankomligen dyker drenden emellandt upp dir ndgon i styrgruppen dr inblandad, antingen
direkt eller indirekt. I mars 2006, under punkten ’6vriga fragor”, kommer den fragan upp pa
dagordningen:

”Jav” - Styrgruppen har en dialog om den situation som intrdffar om négon i styrgruppen
finns med som projektégare nér bidrag soks. Ladmpligen deltar man i behandlingen av
anstkan genom att svara pa fragor men inte i beslutsfattandet. Det bésta &r dock om ingen i
styrgruppen star som projektigare. (Styrgruppsprotokoll 2006-03-16)

Losningen pa problematiken dr dirmed att berdrd ledamot inte ska delta i beslutsfattandet.
Daremot behdver han eller hon inte ga ut nér drendet behandlas:

Vi har hittat ett sétt att forhalla oss i det dér ocksé, som dr ganska bekvamt. Det &r ju inte sa
att man ldmnar rummet och sdger ’pé grund av jiv sa ldmnar jag rummet och sé fér ni
overldgga”. Sa formella ar vi inte. (Forvaltningschef/styrgruppsmedlem 1)

Nar situationen vél uppstar, hur upplevs den da av den det beror?

Det gick ju béttre med det [projekt] som ar avslutat for dér var jag ju inte projektledare, men
[ett annat projekt], som jag ocksa dr projektansvarig for, dd maste man vara tyst. Men det ar
lite jobbigt att sitta i en styrgrupp och hora den diskussionen om nat som man sjilv brinner
for eller verkligen tror pa. (Kommundelschef/styrgruppsmedlem 2)

Citatet aterger egna erfarenheter av att “dga” TILDA-projekt. Som projektansvarig “maéste
man vara tyst” och det dr uppenbarligen “lite jobbigt™ att Anda behdva ta del av en diskussion
som berdr nagonting “man brinner for eller verkligen tror pd”.

Nog om detta. Vi kan konstatera att styrgruppen funnit sin roll, form och sitt arbetssitt.
Vad kan da utlésas i protokollen om de projekt som ingér i urvalet for den hér utvarderingen?
En iakttagelse dr att majoriteten av dem redan var igang, atta projekt nirmare bestdmt. Fem av
projekten beviljas anslag av styrgruppen under 2006. Diskussionerna och besluten kring
projekten tinker jag inte ga in pa. Projekten har fatt medel och det ir ju trots allt
implementeringsfasen som dr av intresse har. For de aktuella projekten &r dock inte
implementering aktuellt under 2006. Daremot diskuteras fragan i viss utstrackning av
styrgruppen, till viss del pd grund av nagot fordndrade forutséttningar: ”Det troliga &r att
projektet forldngs 2008-2009 och efter valet bor man ha en dialog om uppdragets utformning
vid en forldngning.” (Styrgruppsprotokoll 2006-08-17)

TILDA-satsningen, som fran borjan hade finansiering for perioden 2005-2007, gar mot en
forlangning och 1 styrgruppen paborjas ett strategiskt arbete infor fortsittningen. I november
presenterar samordnaren en policy for 2008-2009, ett antal punkter tinkta som
utgdngspunkter for styrgruppens arbete framgent. Forslaget diskuteras dels i samband med att
det presenteras och dels under ett for &ndamalet avsatt mote i borjan av december.
Styrgruppen kommer fram till f6ljande forslag:

13 Det drendet kom dock att bli 1angdraget. Forsta gangen det namns 4r i november 2006 och det avslutas forst i
december 2007, nér styrgruppen informeras om att socialndmnden rivit upp det tidigare beslutet att bevilja
medel.
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Styrgruppen enas om att f6ljande punkter bor inga i strategidokumentet:
Foréldraskap

Ledarskap (leda barn och unga)

Marknadsforing

Arbeta med underrepresenterade grupper i projekt

Selektiv forldngning (lovande projekt och projekt som hallit pa kort tid)
Permanentning — forvaltningarna tar 6ver helt eller delvis

Seminarium 2008

Fordelning 80-10-10

I styrgruppens mandat bdr ingé att prioritera projekt som ska dvergé i ordinarie verksamhet
inom budget. (Styrgruppsprotokoll 2006-12-01)

PRI B W=

Under styrgruppsmotet den 14 december godkénns forslaget, som ska presenteras for
presidierna'® i januari 2007. Strategidokumentet godkénns sedermera av presidierna
(Styrgruppsprotokoll 2007-03-19).

Innan vi gar vidare till 2007 kan det vara klokt att stanna upp vid strategidokumentet ett
ogonblick. I punkt 5, for det forsta, anges att det kan bli aktuellt med forlangning av pidgaende
projekt. Forutsdttningarna dr att de ska beddmas som lovande och/eller att de har héllit pa kort
tid. Det kommer att visa sig under 2007 att det blir forléngning for samtliga de projekt jag har
valt att studera. For det andra: I punkt 6 anges att det helt eller delvis &ligger respektive
forvaltning att permanenta projekt i ordinarie verksamhet.

Det dr mojligt att fragan diskuterats under 2005, eller att det redan frdn borjan varit givet
att ansvaret for implementering ska ligga pa forvaltningarna, men det 4r forsta gangen jag ser
det komma till uttryck. En tillbakablick pa den forsta formuleringen av det som skulle komma
att bli TILDA, ger vid handen att forvaltningarnas ansvar inte angavs explicit:

Styrgruppen skall redan i inledningen av sitt arbete diskutera och forsoka hitta modeller for
hur verksamheter som tillskapas och som visar sig vara framgéngsrika skall kunna inordnas i
ordinarie verksamhet efter att de sdrskilda medlen upphor. (Socialndmnden, protokoll 2004-
10-20)

I den ursprungliga ansokningsblanketten for TILDA ingick en punkt som efterfragade hur
man tankte sig att verksamheten och aktiviteten — om framgéngsrika — skulle 6verleva nér
projektmedlen var slut."> Om frdgan sen tolkades som att det handlade om forvaltningens
ansvar, det later jag vara osagt.

Vad vill jag egentligen ha sagt? Det kanske inte alls spelar ndgon roll i sammanhanget,
men hér vilar en oklarhet. Vem ska sa smaningom besluta om eventuell implementering?
Forvaltningen eller styrgruppen? Hur ska till exempel den sista formuleringen i det nya
strategidokumentet tolkas: "I styrgruppens mandat bor inga att prioritera projekt som ska
Overgé i ordinarie verksamhet inom budget.” Och vad hinder med de projekt som drivs av
foreningar utan direkt koppling till ndgon forvaltning? Kanske ldser jag in otydligheter som
egentligen inte foreligger, men jag vill 4nda att vi tar med oss dessa fragor infor
fortséttningen.

Hur som helst: I mars 2007 bestdms att projekten ska informeras om vad som géller, dels
for eventuell forlangning av projekt, dels vad implementering betréffar:

Principer och riktlinjer kring forlangningar av projekt bor skickas ut till pAgdende projekt.
[Samordnaren] skickar ut skrivelsen med strategier till samtliga samt en information om vad

' Presidierna utgérs av de i TILDA ingaende nimndernas ordférande och vice ordforande.
' Ansokningsblanketten i sin ursprungliga form éterfinns som bilaga i Hjelte (2008).

25



som géller for forlangningar. Nér det géller att permanenta framgangsrika projekt maste den
projektansvarige lyfta fragan i sin forvaltning for att f4 pengar i budgeten. Nér det géller
gemensamma projekt maste detta samordnas sa att projekten permanentas i respektive
forvaltning. (Styrgruppsprotokoll 2007-03-19)

Under 2007 gar TILDA in i en ny fas. Satsningen har forldngts och projekten far mojlighet att
soka om forlingning. En méingd projekt pagar ute i verksamheterna och det borjar uppdagas
att de har brottats med en del problem, problem som kraver TILDA:s uppmarksamhet.
Dessforinnan, vid rets forsta styrgruppsméte, har samordnaren meddelat sitt frantréde:

[Samordnaren] informerar slutligen om att han tackat ja till en tjanst som verksamhetschef
vid [x] i Umeé och kommer att tilltrdda ndgon géng i maj. Socialtjdnsten har paborjat arbetet
med att rekrytera ersittare. (Styrgruppsprotokoll 2007-02-19)

Bytet av samordnare tycks ha skett gradvis under varen. Den forsta samordnarens betydelse
for TILDA-satsningen har jag noterat tidigare, och det understryks ytterligare under den hér
tiden. I april presenteras en "Rapport — reflektioner fran en avgédende samordnare” som har
skrivits 1 syfte att ”ge styrgruppen underlag till fortsatta diskussioner och eventuella beslut
kring det fortsatta arbetet” (Styrgruppsprotokoll 2007-04-16).

Vid det efterfoljande motet behandlas forslaget, och jag har hir valt att ta fasta pa den
punkt som handlar om samordnarfunktionen. I styrgruppen diskuteras dels en forstarkning
med ytterligare en person pd tjugofem procent, dels sjdlva uppdraget. Under motet i maj enas
man om foljande:

e Satsa den utokade samordnartiden i huvudsak pa uppfoljning av och stad till de olika
projekten.

Styrgruppen stodjer denna tanke och det dr dven sd som [Samordnare 1] och [Samordnare 2]
har diskuterat om det framtida arbetet. (Styrgruppsprotokoll 2007-05-24)

Det var ocksé pa det sittet den nya samordnaren uppfattade sitt uppdrag:

... Nér jag klev pa samordnaruppdraget, da var redan 35 projekt igdng... Det behdvdes stod
riktat ut till projekten. Det var vél det som tillkom férutom de saker [Samordnare 1] tidigare
gjorde. Att fortfarande ta emot ansékningar, bolla idéer med folk som hade kreativa idéer, att
fortsétta att vara i For-TILDA, sitta i styrgruppen och forbereda drenden till styrgruppen. Men
den storsta delen som var skillnaden da det var att jag dven skulle besoka projekten. Hur gar
det for dom hér projekten? En del hade ju hamnat i lite konflikter, en del hade arbetsledare
som inte riktigt hade tid med projekten, s& mitt fokus blev vél att géra TILDA lite mer
ndrvarande, alltsa att ga ut till alla projekten och besoka dem. (TILDA-samordnare 2)

En fordndring 1 TILDA:s organisation — ett samordnarbyte — medfor alltsa ett delvis nytt
forhéllningssatt. TILDA blir mer fokuserad pa projekten och deras verksamheter.

I intervjuerna med projekten framgér det véldigt tydligt; det ar ofta Samordnare 2 man
forknippar med rollen. For mig ter det sig som att TILDA, i och med den nya samordnaren,
och ur projektens perspektiv, fick ett ansikte. Samordnaren, 4 sin sida, sdger att hon 1
projekten upplevde en kraft och motet med projekten dr ocksa det hon lyfter fram som det
bista fran tiden som samordnare. For det har skett ytterligare ett samordnarbyte, men dér &r
jag inte riktigt an.

Den nya samordnarens besok i projekten, och intrycken déirav, resulterar hosten 2007 1
foljande notering i ett styrgruppsprotokoll:

26



Ansokningar

1. Generella fragor
[Samordnare 2] har varit ute och besokt ménga projekt och redovisar vilket styrgruppen ockséa
kommer att se i forlingningsansokningarna att de allra flesta projekten vill mer, ser storre
behov och dskar for mer medel. (Styrgruppsprotokoll 2007-10-02)

Fran och med maj till och med december 2007 beviljas forlingning till samtliga projekt som
ingdr 1 den hér utvirderingen. Under nimnda méte (2007-10-02) behandlas och beviljas inte
mindre 4n sex av dessa ansokningar.

Hur ska man d& sammanfatta den hir perioden? Med min tolkning ar det som att TILDA
paborjar nagonting som kan liknas vid en frigérelseprocess, och jag vill understryka liknas
vid. TILDA kan naturligtvis inte frigéra sig fran sig sjdlv, det &r ju helt orimligt, men
datamaterialet pekar mot en tyngdpunktsforskjutning som i efterhand verkar ha inneburit
minskade mojligheter till Gverblick for styrgruppen och mer fokus pa de ménga, olika
verksamheterna. Tyngdpunktsforskjutningen sker successivt fran senvaren 2007 till och med
varen 2008.

TILDA:s frigorelseprocess kan givetvis inte utldsas enbart av styrgruppsprotokollen och i
intervjuer med samordnare respektive styrgruppsrepresentanter. Intrycket foljer av det
samlade datamaterialet, som till overvdgande del bestér av intervjuer med
projektrepresentanter. Jag vill dérfor ge ett exempel fran en intervju pa projektniva, ett
exempel som knyter an till samordnarens iakttagelser om igdngsittningsproblem:

Tanken var ju att vi skulle implementera det har mer i verksamheten... Om man tittar
tillbaka... Vi hade personalsvarigheter helt enkelt, vi hade satt ihop en icke fungerande grupp
i borjan. Sa det tog ett tag. Av dom hir tre aren sa tog det ett och ett halvt &r med byte av
personal och s, sd man kanske kan séga att sista ett och ett halvt &ren sa funkade det som
bist. S& da hann vi ju inte riktigt. (Soc.projekt i samverkan)

Det jag vill belysa med citatet ar att det har tagit tid for manga projekt att komma igéng. I det
konkreta fallet har det tagit nirmare ett och ett halvt ar. Nér projektet beviljas forlingning,
hosten 2007, da har det varit igdng i cirka tva ar. Forldngningen kommer darmed under den
tid da projektarbetet har kommit igdng pa allvar. Eftersom ménga av projekten dr jimngamla
kan man formoda att de upplevt liknande processer — i princip naturligtvis, och med
varierande tidsperspektiv. Parallellt med att projekten nar ’sjélvstdndighet” — borjar “klara sig
sjdlva” — och ocksé beviljas forlingning, sker alltsa TILDA:s tyngdpunktsforskjutning. Vilka
slutsatser som kan dras av det, det aterkommer jag till i slutet av kapitlet.

Den period av TILDA som jag nu har uppehallit mig vid, och liknat vid ungdom och
frigorelse, den nar nadgot av en hojdpunkt i april 2008. D& mots projekten pa Nolia under en
dag. Nagra av projekten beskriver hidndelsen som efterlangtad och lyckad och samordnaren
anvénder ordet ’kraft” i sin beskrivning av dagen:

Det var enorm kraft, vilken potential! Alla var 6vervéldigade dver att vara med i det hér
sammanhanget. Det kéndes véldigt, véldigt bra. Och att det fanns s& manga projekt. Nagon
hade ju hort talas om ett annat projekt, men inte liksom, “jassa dr det det dom gor”. Och
ménga projekt har ju lite diffusa namn ocksa, man hor inte riktigt vad det betyder, vad dom
gor. Det blev en vildig blandning mellan [olika projekt]. En véldig kraft var det i den dir
dagen. Det var verkligen TILDA, maste jag sdga, samverkan over granserna och alla hade ett
gemensamt mal.

P: Hur mycket pratade ni om implementering den dagen?
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Jag och [en kollega] hade vél borjat rora lite grann i det da, dels utifrdn avstdmningsmallar, vi
hade gjort en implementeringsmall, for vi borjade ju se att alla skulle in i det hér, men riktigt
hur det skulle gé till, och att dom kunde f& hjilp med att bolla idéer om implementering. Sa
det borjade da.

[...] P: Fick du mycket fragor kring implementering av projekten?

Nej, det var nog mer att vi sag att dom hiar kommer att behdva prata om dom hér sakerna.
Dom var mitt uppe i projekten och det var ju massor av saker som hénde dé. Nej, dom var
inte dir kan jag séga. (Samordnare 2)

Den hir beskrivningen av tréffen i april vittnar om stor entusiasm. Projekten &r mitt uppe i
sina verksamheter och slutet pé projekttiden tycks dem fortfarande vara avldgset. Kollegan
som ndmns ir den person som fran och med januari 2008 och fram till sommaren arbetar som
samordnare pa tjugofem procent.

Men slutet ndrmar sig, och det kommer projekten, och TILDA, snart att bli varse. Under
det ndrmaste halvéret ska verksamheternas 6de avgoras och det sker parallellt med att
TILDA:s tyngdpunkt dn en gang forskjuts.

TILDA stabiliseras

Vi dr nu framme vid det som jag har tolkat som den tredje fasen i TILDA:s liv: stabilisering.
For projekten innebir perioden att man lamnar den relativa fristad som TILDA-finansieringen
har inneburit och att man istéllet konfronteras med verkligheten i de egna forvaltningarna. For
TILDA:s del blir perioden lite av ett uppvaknande.

TILDA:s utveckling, det vill sdga tyngdpunktsforskjutningen mot projekten, hade inte
varit alla till belatenhet. Trots att fokuseringen pa projekten hade foljt av diskussioner mellan
den forsta och den andra samordnaren, en strategi som ocksé hade godkints av styrgruppen,
sd vaxer ett visst missndje: I styrgruppen bdrjar en dnskan gro om mer aterkoppling fran
projekten och deras verksamhet.

I juni meddelas att Samordnare 2 slutar och att en mojlig eftertradare é&r tillfragad.
Sommaren 2008 byter s& TILDA samordnare for andra gdngen och med den nya samordnaren
forskjuts ater TILDA:s tyngdpunkt mot styrgruppen.

Det hér kan man ana nér man tittar pa organisationsschemat i bilaga 3. "TILDA-
samordnaren” — den tredje i ordningen — befinner sig nira forvaltningsledningen och
forvaltningschefen, som ocksé ar styrgruppsordférande. TILDA-organisationens tyngdpunkt
ligger ddrmed ganska l4ngt frén projektnivan.

Det understryks ocksa 1 intervjun med den nya samordnaren, som pa fragan om hur
uppdraget dr definierat svarar s hir:

Jag har egentligen inte sett ndgon definition pa det. Alltsa en bit ar ju att serva styrgruppen
med allt material, och finnas med pa sammantrédena. Lite som en ndimndsekreterare.
Expediera beslut, se till att hélla i budgeten. Alla fakturor, kolla dom och sana hir saker. Sa
det dr ju en administrativ bit. Men sen dr det ju en sorts rddgivande bit ocksa. Folk hor av sig
och har hort talas om TILDA, man har en idé, och da brukar jag sdga ”men kom hit sa kan vi
ju prata igenom det”. Sen &r det ju dom hir projekten som ibland kan ha funderingar, alltsa
dom som redan &r igdng. Och dom é&r ju vilkomna att hora av sig sé fort det dr nanting. Jag
har ju min mobil sa det ar ju latt att nd mig. Sen har jag som sagt inte haft tid och méjlighet
att prioritera det hdr med att besoka alla projekten. (Samordnare 3)
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Att samordnarna arbetat pa olika sitt — Samordnare 2 ndrmare projekten och Samordnare 3
nirmare styrgruppen — det framkommer ocksa 1 intervjuer med projektrepresentanter.

Samordnarna har alltsa tolkat uppdraget pa olika sitt, och de har arbetat darefter. En
forklaring som ges 1 intervjuerna &r att samordnarens erfarenheter av tidigare position leder
till olika perspektiv och arbetssétt. Det 1ater ganska rimligt. Men kan det inte vara sa ocksa, att
arbetssittet formas av TILDA:s behov vid en given tidpunkt, att tyngdpunkten forskjuts och
att projektens forvantningar paverkas av hur de beméts av TILDA? Och, med den tolkningen:
Projektens forvéntningar paverkar i sin tur samordnarnas forhillningssitt gentemot projekten.

Jag vet att det later som ett cirkelresonemang, men jag tror lika fullt att det ar viktigt for
forstaelsen av projektens slutfas. Kanske var det sé att det i projekten foddes en tro pé att
TILDA skulle l16sa fragan om implementering? Det vill séga, under den period ndr TILDA:s
tyngdpunkt forskdts mot projekten. Hur implementeringsfragan skulle 16sas, det var ju trots
allt inte helt tydligt formulerat i TILDA:s begynnelse.

Fast & andra sidan, tanken pd implementering grundlades kanske redan i projektens
ansokningar till TILDA? Dar skulle ju projekten kortfattat redogora for hur de tankte sig en
Overlevnad efter projekttiden, ifall projekten visade sig vara lyckade vill sdga.

Jag har fragat manga av projekten hur dom tankte fran borjan: Uppfattades verksamheten
som ett projekt med en borjan och ett slut, eller sdg man den som uppstarten av nagonting nytt
som s& smaningom skulle permanentas i den ordinarie verksamheten? Péfallande ménga har
svarat enligt det senare alternativet.

Som den nyss citerade projektansvarige sdger, kan detta vara en inbyggd problematik i
TILDA:

En annan inbyggd problematik som jag tycker att TILDA har, det &r att man ska tdnka
implementering fran dag ett. Hur ska projektet implementeras? Jag tycker inte man ska vara
radd for att tdnka sig att det hér projektet ska vi bara ha tva eller tre ar. Vi vet att vi har en
kull just nu, vi har en topp vad géller ungdomar i den hér aldersgruppen... Vi kanske ska
ténka att det hér ar ett extra stod under tva tre ar, och sen sé lagger vi ner det, om det inte
visar sig att det dr exceptionellt bra, att vi ska behalla det. (Soc.projekt 2, 4 & 5)

Hur som helst; implementeringsblanketten, som jag har ndmnt vid ett flertal tillfallen, gar ut
till projekten 1 borjan av sommaren 2008, och med detta startar den period som jag under hela
utvirderingsarbetet har betraktat som sjdlva implementeringsfasen.

I och med den andra tyngdpunktsforskjutningen, och med lite fantasi, kan man kanske
sdga att TILDA, dér och d&, péborjar ett tillbakadragande fran de projekt som snart skall
avslutas. Diskussioner och beslut om implementering ska ske pa forvaltningsnivd men
styrgruppen vill naturligtvis ha information om vad som hénder. Dirav
implementeringsblanketten. Tanken &r att blanketterna ska returneras i borjan av hosten, med
en plan for eventuell implementering som &r forankrad i den egna forvaltningen. Varfor blev
det inte som man hade tdnkt? Var inte projekten redo att 1dmna TILDA?

Idag, med facit i hand, framstér det som att TILDA missbedémde situationen, men att hon
samtidigt var medveten om riskerna:

Det &r viktigt att det tydliggors for projektledarna vad som géller avseende forléngning
respektive implementering av projekten. Forlangningsbeslut tas av TILDA:s styrgrupp.
Implementering dr inte styrgruppens beslut, utan de som deltar i styrgruppen och ar berérda
av projekten ska inom sin ledningssamverkan ta ansvar for projekten. For beslut om
implementering far projektledningen for det enskilda projektet vinda sig till nirmaste chef.
(Styrgruppsprotokoll 2008-04-01)
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Det ar 12 projekt som 16per ut vid arsskiftet. Det &r moderorganisationen som har ansvar for
att besluta om ett projekt ska permanentas eller ej. Det kan dock finnas en risk att projekten
tror att det dr styrgruppen som beslutar om projekten ska permanentas. (Styrgruppsprotokoll

2008-09-02)

Det forsta protokollutdraget syftar pa den, vid den tiden, stundande TILDA-dagen. TILDA:s
styrgrupp ville ddrmed fOrsdkra sig om att projekten fick den hir informationen. Av det andra
utdraget, fran ett protokoll fem manader senare, kan man utldsa en farhaga att informationen
anda inte riktigt har gatt fram. Varfér denna oro?

Langt senare, nér jag intervjuar en av styrgruppsmedlemmarna, far jag foljande forklaring
i en analys dér oklarhet lyfts fram som en av de faktorer som har paverkat
implementeringsprocessen mest:

... den oklarhet som har ratt 4nda fram till, tycker jag, ndn gang under senhdsten, strax innan
jul. Jag trodde att det var véldigt val forankrat ute i alla férvaltningar vem som var dgare av
den hér implementeringsprocessen... for mig var det sé solklart... Jag menar, har [vér
forvaltning] ett projekt och det ar vart projekt da ar det vi som maéste ta stéllning till hur ska
vi 10sa det pa nét vettigt sdtt. Men det insag jag ju ganska sent, att det finns en forestillning
om att styrgruppen ska ta ett ansvar for det hér... Lite forenklat kan man vél séga att det gor
vi ju i och for sig, for att styrgruppen bestar mestadels av forvaltningschefer och ytterst ér det
respektive forvaltningschef som édger frdgan. Men det dr ju liksom inte inom ramen for
styrgruppens TILDA-arbete som det fattas beslut om implementering. Nagonstans pa vigen
hér tycker jag att det har blivit lite oklart. Det &r ju ocksé nigonting jag har funderat pa. Vi
har ju bidragit till det, bland annat genom att vi har begért in att f4 veta hur dom tanker sig
implementera. Man kan ju tinka sig att om man &r dér ute i ett projekt, och s vill TILDA:s
styrgrupp veta hur vi tdnker hér ute, hur vi ska fa det har att bli reguljar verksamhet — ja
varfor fragar dom om det? Dom kanske fragar for att dom ska fatta nat beslut. Det ar véldigt
latt att man invaggas i en falsk forhoppning eller tro om att styrgruppen dger dven den fragan.
(Forvaltningschef/styrgruppsmedlem 1)

Ar det TILDA sjilv som har foranlett den oklarhet som fatt projekten att tro att styrgruppen
ska besluta om implementering? Ja, det &r sa jag har tolkat det sammantagna datamaterialet,
och jag far hiar "medhall” av en styrgruppsmedlem. Daremot ar det svart att peka pa nagon
enskild orsak. TILDA é&r stor och svar att dverblicka. Hon bestar av manga positioner och
relationer och det gor att hon ibland — genom komplexa, sammanldnkade kedjor av beslut-
tolkningar-handlingar-tolkningar-nya beslut-etc — tycks kunna dstadkomma saker som ingen
kan vare sig forutse eller kontrollera.

Ett (fullt mojligt) exempel: Okad uppmirksamhet for projekten, i ett skede nir projekten
ar mitt uppe i sina verksamheter — inte helt tydliga signaler om vad som géller for
implementering — stor traff med projekten dir man bland annat talar om implementering —
implementeringsblankett fran TILDA nir manga projekt precis har borjat fundera i dom
banorna — byte av samordnare medfor ett avbrott i eventuell, tidigare paborjad
kommunikation om implementering — "tillbakadragande” fran projekten, som kanske ldmnas
med en uppfattning om att den tidigare samordnarens synlighet, och blanketten fran TILDA,
varit uttryck for styrgruppens delaktighet i implementeringsfragan. Inte vet jag, men nog
skulle vil en hdndelsekedja av detta slag kunna leda till osidkerhet vid ingéngen till
avslutningsfasen?

Dock, podngen dr just att orsaken inte kan hérledas till ndgon enskild, vare sig position,
relation eller hindelse. Orsaken ligger i de totala relationerna mellan de olika bestdndsdelarna
1 TILDA, vid varje 6gonblick och dver tid. Att jag trots det har 4gnat samordningen sa stor
uppmérksamhet, det beror pa positionens betydelse: Samordnaren dr en knutpunkt, en passage
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mellan projekt och styrgrupp. Hur samordnaren positionerar och associerar sig, det spelar stor
roll for var tyngdpunkten i TILDA ligger.

Fran och med andra halvan av 2008 stabiliseras alltsd TILDA, eller snarare kanske att hon
balanseras, med tyngdpunkten ater forflyttad ndrmare styrgruppen. Det sker samtidigt med
den formella avslutningen av de TILDA-projekt jag har valt att studera. I denna véxelverkan, i
“friktionen” mellan TILDA, projekten och forvaltningarna uppstar viktiga forutsattningar och
begransningar for implementeringsprocessen.

Implementeringsprocessen har dock paverkats av ytterligare en faktor: Ekonomin. Den
allméinna krisen, och det for nagra av projekten kdnnbara underskottet i socialforvaltningens
budget, har formodligen paverkat skeendena under hosten 2008. Oro och sparbeting
foranleder forsiktighet och det kan vara en bidragande faktor till att beslut drar ut pa tiden. Jag
tror dock inte att det ekonomiska l4get i sig dr orsaken till att implementeringsprocessen har
gestaltat sig som den har gjort. De flesta av forvaltningarna kinner trots allt inte av krisen
under hosten 2008. Jag tror snarare att det ekonomiska ldget har bidragit till att accentuera
vissa inslag. Det kan till och med vara sa, hur cyniskt det &n kan l4ta, att vi tack vare det
ekonomiska ldget kan 14ra mer om implementeringsprocessens forlopp och bestandsdelar én
vad vi hade gjort om omsténdigheterna varit annorlunda.

Ja, detta &r ldget, sd att sdga. Jag har 1 detta kapitel forsokt att beskriva TILDA p4 ett sitt
som dskadliggor sdvil det Overgripande kronologiska forloppet som négra viktiga
tyngdpunktsforskjutningar.

Med det i bagaget gar vi vidare till projekten.
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4. Implementeras eller inte implementeras — det ar fragan

Initiering Iscensattning Implementering
TILDA:s Barn-/ Samordnarbyte Samordnarbyte/ Stabilisering
Fodelse Ungdomsér Tyngdpunktsforskjutning  Tyngdpunktsforskj.
Projektstart ~ Tidig projektfas Utveckling Slutfas/6vergangsfas Stabilisering
2005/2006 Ca maj 2008

Figur 4. Schematisk bild &ver projektens tidsméssiga utveckling, i forhallande till TILDA:s utveckling och med
fokus pé avslutnings-/stabiliseringsfasen (jfr figur 2, s 9 och figur 3, s 20).

TILDA, nigon gang i niarheten av maj 2008.

Ute 1 projekten dr man mitt uppe 1 verksamheterna. Av samordnarens beskrivning av
TILDA-samlingen pé Nolia i april att doma, verkar man &nnu inte riktigt vara framme vid
avslutnings-/implementeringsfasen. Det vore dessutom en dverdrift att hivda att man 1
projekten omfattar en tydlig uppfattning om hur man ska hantera implementeringsfragan. Dels
finns det en del oklarheter kring hur ansvarsférdelningen mellan forvaltningarna och TILDA
ser ut, dels &r det inte helt enkelt alla gdnger att veta vem pé den egna forvaltningen som fattar
beslut, och nir man kan forvintas fa besked. Sarskilt besvérligt visar det sig vara for projekt
som inte har nagon sjalvklar tillhdrighet till en specifik forvaltning: Féreningsprojekt och
samverkansprojekt. Men inte i kommundelsforvaltningen & andra sidan, dér verkar
samverkansprojekt vara relativt 1itta att implementera.

Darutover: Under sommaren och hosten 2008, nér projekten gér in i sina avslutnings- och
implementeringsfaser, d& byter TILDA samordnare och Socialforvaltningen socialchef.
Dessutom gar vérlden, Sverige och ddrmed ocksd Umea kommun in i en ekonomisk kris.
Forutsattningarna for implementering av lyckade projekt i ordinarie verksamhet kunde vara
bittre.

Under de ndrmast foljande sidorna dr det implementeringsfasen ur projektens perspektiv
som star 1 fokus. Skérpan ar framforallt instélld pa de projekt dér jag har insyn pé flera nivéer,
alltsa de projekt som &r knutna till Socialférvaltningen, Fritidsforvaltningen och en av
Kommundelsforvaltningarna. Jag rekommenderar ldsaren att vid behov kika pa bilagorna 2, 3
och 4, det vill sdga de organisationsscheman jag har uppréttat med hjdlp av intervjuerna. De
kan vara till hjdlp for att fi en bild av projektens lokalisering 1 relation till TILDA- och
forvaltningsorganisationerna. Av organisationsplanerna framgér dessutom den “empiriska
tdckningen”, som ju till viss del avgor trovérdigheten 1 beréttelsen.

For att gora det hela nagorlunda 6verskddligt, véljer jag att behandla projekten i fyra
kategorier: Foreningsprojekt, forvaltningsinterna projekt, forvaltningséverskridande projekt
och pagaende projekt. Den sista kategorin, pagaende projekt, skiljer ut sig frdn de dvriga. Den
ska uppfattas som ett tillfélle for att prova en del av de lirdomar som dras fran analysen av de
formellt avslutade projekten. I det sistnimnda avsnittet analyseras namligen ett av de
pagaende projekten som ingar i studiens urval.

32



Implementeringsprocessen i foreningsprojekten

Kénnetecknande for foreningsprojekten (se bilaga 4 for en dversikt) ar att de ar 16st kopplade
till fritidsforvaltningen, via foreningsbyran. Det dr dock inte fradga om en homogen samling
projekt. Foreningsprojekt 1 och 3 &r likartade sa till vida att det i stor utstrackning handlar om
ett fital eldsjélars ideella insatser. De bada projekten dr timligen sma, resursmissigt sett, och
det mesta av TILDA-pengarna har gétt rakt in i verksamheterna. Foreningsprojekt 2 dr mer
professionellt drivet. Av skél som begrdnsas av forsékringar och andra formella
bestimmelser, kan inte verksamheten bedrivas pa ideell basis. En heltidsanstélld projektledare
1 kombination med stora kostnader for lokal och utrustning medfor en verksamhet som ar dyr
att driva.

En annan skillnad mellan féreningsprojekten ér att verksamheten 1 Féreningsprojekt 3
egentligen inte dr av allmint forebyggande karaktir. Det handlar snarare om aktiviteter
riktade till redan identifierade barn, men barn som formodligen bara féreningen i fraga kan
hitta.

Dessutom skiljer sig foreningarna som sadana it. Foreningsprojekt 2 och 3 tillhor bada
rikstdckande organisationer, och de lokala organisationerna ar relativt stora och bestar av fler
dn en avdelning. Foreningsprojekt 1 drivs av en forening lokaliserad till en stadsdel, men 1
samverkan med en landsbygdsforening som i sin tur ar kopplad till en
kommundelsforvaltning.

Hur mycket kan jag d uttala mig om foreningsprojekten, och vad som hinde i dem under
senvaren, sommaren och hosten 2008? Ganska mycket, faktiskt, och framforallt i ett fall:
Foreningsprojekt 2. Dér har jag fatt insyn i en avslutningsprocess som tagit olika vindningar
och dér den projektansvarige ocksa uttrycker en hel del kritik gentemot TILDA och hur
implementeringsfrdgan har skotts. Som projekt skiljer det ocksa ut sig i forhallande till de
andra foreningsprojekten. Som jag redan har ndmnt sé dr det betydligt storre, sett till
resurserna. Projektet har ocksa under TILDA-perioden etablerat ett samarbete med en skola i
samma stadsdel ddr verksamhetslokalen &r beldgen. Foreningsprojekt 2 har helt enkelt mer
likheter med de “kommunala” projekten, &n vad man har med 6vriga foreningsprojekt,
forutom att man inte tillhér ndgon forvaltning. Det aterspeglas ocksa i
implementeringsprocessen.

Foreningsprojekt 1 drivs i samverkan mellan tva foreningar, en knuten till en stadsdel,
den andra till landsbygden. Deras koppling till den kommunala forvaltningen &r ocksa
tudelad. Bada har visserligen anknytning till fritidsférvaltningen, till f6reningsbyran nérmare
bestdmt, men landsbygdsforeningen har samtidigt sokt medel infor fortsédttningen i den
kommundel de tillhor:

Vi kénde ju draget, och vi har sé stort tryck pa det hér bade hir i [stadsdelen] och [pa
landsbygden] att fortsédtta, och vi har gatt till kommundelsndmnden. Och vart svar fran
kommundelsndmnden, eftersom vi gick ut dnda i april och pratade for den forsta i forsta
tjugohundranio, det &r att ’vi ldgger in det hér i diskussionerna i budgetarbetet”. Och vi var
ganska fricka, for vi gick in och ség vilka pengar som finns i kommundelsnimnden och hur
de anvinds /.../ Och nu har vi sagt ’nu far det vara nog”. Ni maste ta ett politiskt ansvar. Det
hér projektet har lyfts fram och visat pa behovet, intresset finns, nu far ni férdela om
pengarna. Och vi har fatt underhandssignaler, inget 16fte, men vi tror att vi far en slant. Och
da tinker vi att en fritidsledare pa deltid ska halla i det hér. (Projektrepresentant,
Foreningsprojekt 1)

Savitt jag vet, av vad jag har kunnat utldsa ur protokoll fran kommundelsndmnden, har de
ocksé lyckats fa bidrag till verksamheten. Den andra foreningen i sammanhanget hade vid
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intervjutillfallet nyligen sokt pengar fran socialndmnden, vilket sa hér i efterhand kan tyckas
mairkligt:

Ja vi har gatt till socialndmnden och sokt till en ledare pa halvtid, for det gér inte att driva mer
dn vi gbr nu om vi inte kan anstélla ndgon. For da kanske vi kan f4 in en som kan jobba med
dom hér lite dldre ungdomarna... Men vi har sa nyss ldmnat in ansdkan, jag vet inte hur det
gér. Vi fick ju veta det hér att det var lagt av nya tio miljoner, men det heter inte TILDA. Det
var en politiker som beréttade det, sa det &r honom vi hoppas pa. (Projektledare,
Foreningsprojekt 1)

Nu ska det dock papekas att intervjun med Foreningsprojekt 1 d4gde rum tidigare én som var
fallet med Ovriga projekt. Varken foreningarna eller jag visste egentligen hur man avsag att
hantera implementeringen av foreningsprojekt inom TILDA. Vem som hade sagt att de skulle
vénda sig till socialndmnden, det vet inte jag. Jag vet inte heller vad som hdande med den
aktuella ansokan.

Jag tror emellertid inte att TILDA ska skyllas for detta. Snarare kan det vara ett tecken pa
foreningsprojektens dilemma: De har ingen given forvaltningstillhdrighet att falla tillbaka pa
och det finns dédrmed ingen formell informationskanal att tillgd. Mot det talar dock att den
samverkande foreningen verkar dock ha funnit vigar in i den kommunala forvaltningen. Av
intervjun att doma sd ar de skickliga pé att finna pengar att soka, och de vet ocksa hur de ska
gé tillvaga. Deras problem, som de ocksa vill att jag noggrant ska notera”, ar att de &r
utestidngda fran finansidrer som Ungdomsstyrelsen och Socialstyrelsen. Kommunen
uppmuntrar dem att soka pengar fran olika hall men nér de vil gor det fir de inga pengar.
Orsaken? Enligt en av intervjupersonerna handlar det om att problemen inte ar tillrackligt
stora. Foreningen efterlyser darfor politisk patryckning, frin kommunen, for att mdjliggora
atkomst av de medel man uppmuntras att soka.

Vad har da projektet gatt ut pa? Eller, for hianvisa till Staffan Johansson, i vad bestar
implementeringsobjektet (Johansson 2004). I stadsdelféreningens fall handlar det om att en
kvéll i veckan halla 6ppet for barn och unga som vill dgna sig at hantverk i olika form, och i
landsbygdsforeningen att driva en form av ungdomsgérdsverksamhet. Engagemanget och
viljan dr mycket stor. De brinner for att ge barnen och ungdomarna en meningsfull fritid, och
de séger sig till och med vara beredda att fortsitta &ven om de inte far nya medel.

Foreningsprojekt 3 traffade jag i februari 2009. De hade dé sokt pengar och vintade pé
besked. Under TILDA-tiden hade de gjort aktiviteter for barn med behov av det som projektet
kunde erbjuda, till exempel resor pa loven och teaterverksamhet. Aven i detta projekt lyser ett
vildigt stort engagemang igenom och jag kan inte undga att imponeras av den verksamhet
man beskriver. Ett stort och viktigt socialt arbete for relativt begrinsade ekonomiska medel.

Intressant med Foreningsprojekt 3 dr att de anser sig bli forstddda av kommunen. Politiker
i socialndmnden, TILDA-representater med flera, alla har de forstatt verksamhetens betydelse.
I det egna forbundet finns ddremot inte motsvarande stdd och forstéelse:

Projektledare: Vi har inte s6kt pengar fran [vart forbund] och det kan jag nog sdga, att dom
uppfattar oss som lite besvirliga. Jag menar, vi dr ju pd hugget hir. Vi foljer inga modeller
som dom har. Dom forstar inte vad vi héller pa med, det dr det som vi tycker ar det
markligaste... Projektrepresentant: Och vi tycker det dr méarkligt, jag menar dom ser ju att
vi véxer s det knakar. Dom stér och undrar vad vi héller pA med. Men snilla ni, tinker jag,
kom hit och fraga. Kom hit och se vad vi gér. Och gor likadant pd andra stéllen. Om nu inte
Karlskrona, om nu inte Uppsala, om nu inte Orebro, om dom nu inte uppnar det som vi gor sa
kanske dom kan ta till sig det vi gor. Projektledare: Vi fick ju ta en fajt med
forbundsordféranden, oppet i VK. Det var ju inte populdrt. Hon gick ju med pa dom hér
trettiotusen forra aret, men sen gar hon da ut med en alldeles huvudlos artikel, just i Umea
kommun, att Ume& kommun inte gér ndgonting for dom hér barnen. Och den enda foreningen
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i Sverige, det ar [var forening]. Vi forsdker gora sd mycket vi kan och hon fattar ingenting av
vad vi haller pd med. Man pratar om det, man gér kommunrapporter, men att sjélva applicera
det i sin egen verksamhet, hon fOrstar inte det. /.../ Vi pratar om nanting annat. Vi pratar om
fredag kvall, vi pratar om nyérsafton, vi pratar om hela familjer. ”Ja men vad ar det for nat?
Da ska vi vara lediga.” Alltsé det ar tva helt olika vérldar. Dérfor sé gick vi inte in och sokte.
Vi har déremot forsokt att fa ett bidrag pa sju och ett halvt tusen till det hér sportlovsligret
ifrdn forbundet. (Foreningsprojekt 3)

Det som uppfattas som nyskapande av TILDA, och som premieras, det ses alltsd som
besvirande inom det egna forbundet.

Foreningsprojekt 3 har alltsa sokt pengar fran kommunen, men vilka pengar handlar det
om?

I november-december 2008 utformas ett forslag for hur fritidsférvaltningen ska hantera de
foreningsprojekt som drivits inom TILDA:

Vi har ju pratat mycket i styrgruppen om det, vad gor vi nar dom hér projekten tar slut? Da
har vi sagt att varje forvaltning ska ta ansvar for sitt, men vi driver ju inte ndgon egen
verksambhet, vi kan inte heller integrera det hir i ndgonting befintligt, d& méste vi skapa en
bidragsfunktion dir vi sétter av x antal kronor fran bidragsbudgeten som dom hér
foreningarna far fortsitta att soka. Och det har gjorts for det hér aret. (Foérvaltningschef)

Fritidsforvaltningen driver inga egna verksamheter, men av mina intervjuer pa
forvaltningsniva framgar att man ser ett stort virde 1 foreningarnas arbete och att man kdnner
ett ansvar for deras mojlighet att bedriva verksamhet. Forslaget dr att tillsammans med
socialforvaltningen och kulturfoérvaltningen skapa en ”foreningspott”. I bérjan av december
2008 tas beslutet i fragan.

Den resulterande konstruktionen beskrivs hdrnést av den tjinsteman fran
fritidsforvaltningen som varit med och arbetat fram 16sningen. Min fraga handlar egentligen
om hans roll i TILDA och han lyfter di fram framtagandet av “’potten” som sin egentliga
insats:

Vad ska vi gora med de avslutade féreningsprojekten i TILDA, som har visat sig lyckade och
kanske rent av behover permanentas? Hér &r det nu klart med ett beslut som séger att fritid
gar in med trehundratusen i ar, kultur och social gar in med vardera hundratusen. Det finns
ddrmed femhundratusen for att géra det mdjligt for nagra projekt att leva vidare.
[Foreningsprojekt 2] var ju dom forsta som fick, efter diverse turer, och sen
[Foreningsprojekt 3] har fatt besked att dom kommer att f4 hundratusen. S& att det ar ungefr,
i korthet, min roll i det hela. /.../ Om inte jag nu kommer ihag alldeles galet sa har jag inte
sett ndgon fortséttningsansdkan fran [Foreningsprojekt 1]. (Ansvarig tjansteman,
foreningsprojekt)

I mitten av april 2009, har dirmed Foreningsprojekt 3 fatt besked om att de far pengar.
Foreningsprojekt 1 har diremot inte ldmnat in nagon fortséttningsansdkan, men enligt
tjdnstemannen sa skall han tréffa ett par representanter fran foreningen senare samma vecka.
Han tror att det kommer ut en ansdkan av den tréffen.

Projektledaren fran TILDA-tiden bekréftar senare, under ett telefonsamtal oss emellan, att
man sokt och fitt pengar fran potten: Sextiotusen kronor som bland annat anvénts till att
anstélla en ungdomsledare pa halvtid. Samarbetet med landsbygdsforeningen fortlever och
man har ocksé etablerat ett samarbete med en fritisgard i stadsdelen.

Foreningsprojekt 2 har ocksé fétt pengar fran potten. Som framgér av citatet ovan sé var
de forst till kvarn. Jag har for mig att de fick klart med fortsatt finansiering i samma stund
som potten offentliggjordes.
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Ungefidr halva potten gick till Féreningsprojekt 2. Nir jag intervjuade den
projektansvarige, varen 2009, var ldget detta:

[Verksamheten] lever vidare precis som tidigare. [Projektledaren under TILDA-tiden] &r nu
timanstilld av [foreningen] pd x antal timmar for kvéllsverksamhet. Vi anvénder dven ideella
krafter som har funnits dir en ldngre tid, som ocksa delar det har med [projektledaren].
Medfinansieringen har ju kommit frén [f6reningen] och fritidsférvaltningen, men den réicker i
dagsléget inte till att [projektledaren] ska ha samma anstéllningsvillkor som tidigare. S& &r det
bara. Men vi har 6ppet lika méanga kvillar, tills vidare. (Projektansvarig, Foreningsprojekt 2)

Verksamheten hade alltsé fortsatt efter projekttidens slut, men fortfarande var den slutliga
formen och omfattningen oklar. Den projektansvarige jobbade fortfarande pé att forsoka finna
andra finansidrer.

Hur gick da diskussionerna under sommaren och hosten 2008?

Grundforutséttningarna som vi fick i varas var att det hér var ett viktigt prioriterat projekt,
frén socialforvaltningens hall, och dér var man ganska tydlig med att om nigon annan
forvaltning gér in s kommer vi ocksa att gé in och stotta det hir. Skolforvaltningen har ju
varit den hér delen som ingatt i TILDA-projektmedlen. Nu har man ju sagt att man gér in,
oavsett om det &r TILDA eller inte, dom ska ha det pa [skolan]. Och dé har vi kimpat med att
f4 med fritidsforvaltningen, och fritidsndmnden har gétt med p& en summa da. D& har man ju
trott att det har rackt, men det &r bara en delfinansiering for att socialforvaltningen skulle ju
ocksa gé in med pengar i det hir. Jag skrev ju till [socialndmndens ordférande] jéttetidigt om
det hir och jag har forsokt, men jag tror att det har blivit ett missforstand: ”Nu har
fritidsforvaltningen gatt in s nu klarar dom sig med det hér”. Men jag har ju varit jattedrlig
och visat precis den ekonomiska kalkylen, hur det ser ut egentligen. Mycket bygger ju pa att
vi inte kan ha ideella /.../ man maste ha en anstélld for att driva det hir. Annars kanske det
hade varit latt att driva det i foreningsform. Man har inga pa I6nelistan. D4 hamnar man i en
helt annan dager for da har man bara verksamhetskostnaderna och hyreskostnaderna att ta
hénsyn till. Men det har inte fungerat. Och det &r komplexiteten nér man inte tillhér ndgon
forvaltning. Vem ska man ga till? Ja vi ska ga till foreningsbyrén, och sen &r det processer dér
ocksa, och dir ar det egna interna prioriteringar ocksé. (Projektansvarig, Féreningsprojekt 2)

Det dr inte helt I4tt att uttyda kronologin i citatet, men hér aterspeglas ett omfattande lobby-
och férhandlingsarbete gentemot ndmnda forvaltningar och ndmnder. Féreningen behdver
relativt mycket pengar for att driva verksamheten vidare och det bottnar i vissa styrande
forutséttningar: Det maste finnas ndgon anstilld som kan ansvara for driften. Svarigheten ér
dock att det blir sd komplext, for ”vem ska man ga till” nér man inte tillhor nagon
forvaltning?

Det édr dock inte bara friktionen mellan féreningen och forvaltningarna som ar intressant.
En anledning till beskrivningen i1 ovanstaende citat, dr att man tycker sig ha fétt en bild av hur
implementeringsprocessen skulle ga till, en uppfattning som sedan inte visade sig stimma i
realiteten. Mycket av skulden ldggs pa TILDA, och i det foljande citatet aterges erfarenheter
av det slag jag forsokte finga i slutet av forra kapitlet. Egentligen stiller jag en fraga for att
undersdka uppfattningen om kommunikation och stéd i férhallandet till TILDA, men
intervjupersonen kommer in pa ett annat spar:

P: Nér det har varit funderingar i projektet, vem har ni i forsta hand vént er till?

Foreningsbyran. Och sedan, i implementeringsprocessen sé tréiffade jag ju [TILDA-
samordnaren] jéttetidigt, och en kollega till henne. Nog har jag varit medveten om att det
skulle sluta trettiforsta i tolfte, men det har funnits s mycket osékerhet. /.../ Alltsa vi, bade
jag och [projektledaren] uppfattade att man skulle skriva [implementeringsansdkan] och sen
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skulle TILDA-styrgruppen kunna fatta ett beslut. Eftersom TILDA-medlen kom frén alla
forvaltningar. I dom forvaltningarna skulle man komma &verens, “’det hér ar sa viktigt sé det
hér ska leva vidare, och det hir ar inte, och sé& vidare”. Men sa har det ju inte blivit/.../ Det
kanske var meningen sa, men det var inte den uppfattningen vi hade, i alla fall. /.../ Den
tjugofemte i fjarde var det ett jattestort TILDA-mote pa Nolia, dar alla var representerade /.../
dé visste man att det var tjugotva projekt som skulle avslutas trettiforsta i tolfte. Och da sades
det att vissa av dom hir projekten skulle bli permanenta och vissa delpermanenta och vissa
skulle helt enkelt avvecklas. Det skulle man skriva i den hdr implementeringsansokan. /.../
tre ménader innan TILDA-projektets utgang skulle man fa ett besked /.../ for det hade ju att
gora med anstillningar ocksa. Beslutsunderlag skulle ldmnas in i juni /.../ Men da férsvann
[Samordnare 2]. Vem héller i det hédr? /.../ Det har nog varit manga orsaker. Det har dragit ut
pa tiden, det har varit byte i ledningen, det har kanske ocksa varit en oforstaelse fran
projektdgarna och projektledarna. (Projektansvarig, Foreningsprojekt 2)

Av beskrivningen att doma sa finns det projekt som gatt in i implementeringsfasen med en
forestédllning om att styrgruppen skulle fatta beslut. Nér det visar sig att sa inte ar fallet, ja da
har mycket tid redan gatt at, med tidsbrist som f6ljd. Intervjupersonen lagger dock inte all
skuld p& TILDA. I den sista delen av citatet nimns flera tinkbara orsaker till att det blev som
det blev: ”Det har dragit ut pa tiden, det har varit byte i ledningen, det har varit kanske ocksé
varit en oforstéelse fran projektidgarna och projektledarna.”

Jag tror att intervjupersonen har ritt i sin analys. Hur implementeringsprocessen ser ut
och vad den far for utfall, det ar resultatet av friktionen mellan projektet, forvaltningarna och
TILDA. Handlingar och tolkningar, uppfattningar och forhallningssatt, kommer till uttryck
som ett resultat av de dmsesidigt pdverkande relationerna mellan projektet och dess
omgivning.

Jag har dgnat en hel del utrymme at Féreningsprojekt 2, kanske for mycket? Beror min
beskrivning av TILDA 1 forra kapitlet pa att jag har lyssnat fér mycket pa detta projekt?
Fragan ar rittmitig, men svaret maste likafullt bli negativt. Nej, anledningen till att jag ger
Foreningsprojekt 2 sd mycket utrymme &r att det illustrerar processer och forhéllanden som 1
varierande grad gar igen i samtliga projekt. Jag tror att projektets “utanforskap” — i
forhéllande till den kommunala foérvaltningen — hjélper bade dem sjélva och oss att se
aspekter av implementeringsprocessen som vi kanske inte skulle ha sett annars.

Det ar for tidigt att borja dra slutsatser, det krdvs mer analys och jag fortsétter darfor med
de projekt som tillhor en specifik forvaltning.

Implementeringsprocessen i de forvaltningsinterna projekten

Jag har valt att anvidnda beteckningen forvaltningsinterna” for de projekt som “4gs” av
specifika forvaltningar. I mitt urval finns det totalt sex forvaltningsinterna projekt. Férutom
ett projekt hemmahdrande inom kulturforvaltningen, bestar kategorin uteslutanden av projekt
inom socialforvaltningen.

Kulturprojektet har bedrivit verksamheter dér barn och ungdomar frén idrottsféreningar
erbjudits kulturella aktiviteter. Arbetet 1 projektet har i stor utstrickning bedrivits av en person
och hon har under projekttiden etablerat kontakter och jobbat med idrottsklubbar inom den
egna stadsdelen. Hon bor sjélv i stadsdelen, och har egna barn som idrottar. Kontaktskapande
och marknadsforing av projektet och dess verksamhet har diarigenom fallit sig ganska
naturligt. Projektet har haft ytterligare en finansidr vid sidan av TILDA och TILDA-medlen
har anvénts till att finansiera den i verksamheten involverade personens arbetstid. Under 2008
har dock TILDA statt for hela finansieringen.
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Vid intervjutillfillet medverkar bade den person som arbetat 1 projektet och hennes
nirmaste chef. Den sistndmnda har ocksa statt som ansvarig for projektet. Ett intryck jag far
av intervjun dr att projektet har avslutats pa ett ganska “stillsamt™ sétt:

P: Hur har diskussionerna kring implementering gétt under hdsten [2008]? Har det funnits en
forhoppning om att det skulle bli en fortsittning?

Ansvarig for verksamheten i projektet: Jag tror aldrig vi har forespeglat oss det.
Projektansvarig: Den diskussion vi har haft det har vil mer varit, ja men vad ar det som &r
mojligt? Alltsa, vad 4r det som kommer... Ansvarig for verksamheten i projektet: ... att
leva vidare? Projektansvarig: ... ja, det r det vi har pratat om. (Kulturprojekt)

Projektet har alltsd avslutats, men arbetsséttet har implementerats i den utstrickning som
medges i ordinarie budget. Samma person som tidigare arbetar med verksamheten men nu i
mindre skala.

Har man da upplevt ndgra av de svarigheter som andra projekt gett uttryck for — tidsbrist
och otydlighet?

Projektansvarig: Vi hade inte riktigt klart for oss vad som skulle hidnda efter arsskiftet,
tvatusenatta och tvatusennio. Det hade inte jag klart for mig. Jag tror att det var forst i
december som jag verkligen visste att det kommer inte att bli ndgon fortséttning pa TILDA.
Den information som jag hade, och nu &r det ju s hiar med inforation att man fér ju ta ansvar
sjélv, alltsd man kan inte bara séga “jag visste inte”. Det kanske var mitt fel att jag inte visste.
Jag tror att jag levde i den uppfattningen att TILDA kommer att finnas kvar men det kommer
inte att finnas forutsattningar att soka vidare. De projekt som har rullat pa i tre ar, dom
kommer inte att kunna f& medel. Men sen forstod jag efterhand att det 4r inga projekt som
forvaltningarna kommer att sdka. Ansvarig for verksamheten i projektet: For oss blev det
ju ingen skillnad egentligen, vi visste att hir var det slut. Aven om det hade fortsatt s& har vi
ju redan haft vara ar hér. (Kulturprojekt)

Tydligen har det inte varit s, i alla fall sitter man inte bristande information i samband med
avslutningen av det egna projektet. Daremot verkar olika “rykten” om TILDA ha cirkulerat i
projektens omgivningar.

I det forra avsnittet, 1 ett citat fran Foreningsprojekt 1, framkom forestéllningar om att det
dven fortsattningsvis skulle finnas pengar, men att det inte skulle kallas TILDA. Till
Kulturprojektet har budskapet natt, att det inte skulle finnas nagra pengar att soka efter 2008.
Oavsett hur och varfor dessa budskap har nétt ut till projekten sa tyder det pa otydlighet. Nu
kan jag dock konstatera att missuppfattningar och bristande information inte enbart kan
knytas till foreningsprojektens specifika situation.

Nu ténker jag g over till de forvaltningsinterna projekten inom socialtjdnsten. Jag har
valt att ldgga tyngdpunkten pd exempel fran tvé projekt: Soc.projekt 1 och 2.

Soc.projekt 3 och 4 tinker jag bara nudda vid. Det forstndimnda projektet har bestatt i
finansiering av en tjdnst for samordning av fordldrautbildning och det forldngdes av TILDA
under de tre forsta manaderna 2009. Ett problem for en eventuell implementering har varit att
ingen forvaltning har velat se sig som naturlig projektégare efter TILDA-tiden. Under
forlangningstiden har dock en forvaltningsévergripande arbetsgrupp jobbat med en strategi
for en fortséttning. Det har nu utmynnat i en ansokan till Folkhélsoinstitutet, som handhar de
pengar som regeringen satt av for &ndamaélet. Tanken &r att det fortsatta arbetet ska
administreras av fritidsférvaltningen och att studieférbunden ska vara utférare. Ur Soc.projekt
3 har ddrmed ndgon form av fortsdttning vuxit ut. Soc.projekt 4 avslutades i och med
projekttidens utgang. Jag viljer av utrymmesskaél att n6ja mig med detta konstaterande.
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Innan jag gar vidare vill jag dock kort pdminna om forutsdttningarna som rader pé
socialforvaltningen, dar man brottas med ett betydande budgetunderskott, ett vixande
underskott dessutom. Projektens implementeringsprocesser sker ddrmed parallellt med en
organisatorisk osékerhet av ekonomisk karaktir.

Och att det ekonomiska ldget har haft betydelse for implementeringsprocessen, till och
med en avgorande betydelse, det understryker forvaltningschefen. I slutet av forra kapitlet
angav samma person oklarheter i TILDA som en avgorande faktor. Har kommer alltsé den
andra:

Den andra [faktorn av betydelse for implementering] tror jag har med ekonomi att gora, att
man har véntat och véntat in i det sista. Och jag ser ju bara hur det &r i socialtjansten. Dar har
jag ju till och med chefer pa andra nivaer som inte riktigt tycker sig veta om man kan, och
véntar liksom pé att ndgon, antingen med trollspd eller att jag ytterst ska peka med hela
handen och séga att det ska vi ha kvar och det ska vi inte ha kvar. Och man har dragit pa det i
det langsta for om utifall att. Och jag tror att, ndr det hér inte ar jattetydligt: Vem dger fragan,
hur lang tid innan ett projekt avslutas, som projekt, ska det liksom fattas ett beslut? Alltsé det
dér har som bara svévat runt och da blir det ndgonting som alla forefaller skjuta framfor sig.
Man vill ju gérna ha kvar det hir, men hur ska vi fa till det? (Férvaltningschef)

Anledningen till att jag lyfter fram citatet hér, och inte i1 kapitlet om TILDA, ar att det
ekonomiska ldget tydligast framstir som av betydelse nér det giller implementeringen av
projekt inom socialtjinsten.'® Av mitt datamaterial att doma, vill siga.

Implementeringsfasen i Soc.projekt 1 tar under sommaren och hdsten 2008 olika
viandningar. Verksamheten 1 projektet bygger pa att man ger barn mgjlighet att prata om sina
erfarenheter i grupp. I sin beskrivning av dagsldget, varen 2009, ger projektledaren foljande
beskrivning av implementeringsprocessen:

Vi gick ju i hamn i december [2008] och fran forsta i forsta har vi ingen finansiering alls. Vi
blev ju ett av de projekt som inte fick medel for att implementeras. Men da har vér chef
beslutat att vi kdr under varen och sen far vi se vad det blir. For vi hade alltsa en full grupp
redan i november... vi fick inte besked heller forrén i december, att vi inte fick pengar. Det
blev helt enkelt att vi maste ta hand om dom hér 4tta barnen, tror jag att det dr, och sen da
eventuellt fasa ut till sommaren. Eller fortsétta.

P: Hur har det paverkat arbetet, under hosten framforallt?

Ja ryckigt har det varit. Vi hade ju en sittning, jag och min chef, davarande socialchefen och
omradeschefen, i, vad kan det vara, i maj juni. D4 fick ett ja till att fortsitta. Sen vet jag inte
riktigt om det dr var det allmédnna tuffa ekonomiska klimatet som gjorde att vi inte fick
fortsatta medel efter forsta i forsta. Det kdnns som att man fick 16rdagsgodis och sen blev
man av med det. Sa den historiken finns ju ocksa. Det kidnns som dubbelt jobbigt utifrén det.
Vi trodde ju att vi hade fatt beskedet i god tid, men det visade sig att det inte gick i l&s helt
enkelt. S& det blev ju lite forvanande for oss alla, 1 gruppen. (Projektledare, Soc.projekt 1)

Den ekonomiska krisen ndmns, men den viktigaste hidndelsen &r ett uppfattat 16fte som senare
inte visar sig halla. Vad som egentligen har sagts under det ndmnda métet, det vet jag inte,
och det 4r inte sé vésentligt for analysen. Det viktiga att notera ar att omstdndigheterna pa
forvaltningsniva fordndras och att det foranleder prioriteringar. Kombinationen mellan

' 1 drlighetens namn bor man ju ocksa halla isér den allménna ekonomiska krisen och det ekonomiska liget
inom socialforvaltningen. Jag kan givetvis inte pavisa nagot direkt samband, men det &r inte heller avgérande i
sammanhanget.
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forandrade omsténdigheter och tidsbrist leder till stora konsekvenser for projektets
mojligheter att gé levande ur implementeringsprocessen. Vilket projektet ju trots allt gor.

Nér jag under hosten 2009 ringer enhetschefen och fragar hur det har gatt sa far jag
ungefdr samma bild som under intervjun med projektledaren ett halvér tidigare. Arbetet
fortsdtter. Man har omfordelat i budget och lyckas ddrmed halla en grupp igang dven under
hosten. Det dr barnens behov som maste tillgodoses och det innebdr konkret 6kade vintetider
i andra delar av verksamheten. Besvikelsen 6ver det svikna 16ftet finns dock fortfarande kvar.

Soc.projekt 2, om vi overgar till det, har som malsittning att erbjuda ungdomar 1
farozonen, och deras anhoriga, en forsta kontakt och en vig in mot problemhantering. I
projektledarens och hennes ndrmaste chefs beskrivning framkommer att projektet &r starkt
forankrat, att det vuxit fram ur ett patagligt behov i den ordinarie verksamheten. En betydande
del av projektet bestar i marknadsforing och information:

Vi arbetar ju sé att vi forsoker tala om for ménniskor att vi finns att vénda sig till, for man &r
ju inte van att socialtjansten har erbjudande verksamheter... Sa vi forsoker formedla att vi
finns, och sen &r det ju vilkommet da for ungdomarna sjélva eller deras foréldrar, eller andra
vuxna, som &r yrkesverksamma kanske med ungdomar och sa, att hora av sig... Och det
handlar ju ocks& mycket om att vi aker ut och traffar fordldrar pa fordldraméten, nér skolor
vill att vi kommer ut, vi traffar lararlag pé skolor, rektorer. Vi samverkar med ungdomshélsan
och ungdomsmottagningen, tillsammans med barnmorskorna pa ungdomsmottagningen till
exempel, som fingar upp mycket ungdomar med problem... S& vi férsoker att finnas och
synas och formedla att vi existerar...

P: Polisen?

Mycket samverkan med polisens ungdomsgrupp... [polisen] sdger i klartext att utan er s ar
vér verksamhet tandlds, sa en av dom som jag pratade med hérom veckan. (Projektledare,
Soc.projekt 2)

Aven i detta projekt paverkas man av forutsittningarna pa forvaltningsniva. Det slutliga
beskedet kommer forst i december och projektledaren, som sjdlv inte har ndgon bastjinst far
lange leva i1 ovisshet. Beskedet blir dock positivt: Ingen utokning, men projektet
implementeras i sin helhet.

En viktig orsak till att Soc.projekt 2 implementeras, med min tolkning, dr det
mobiliserande arbete som kinnetecknar projektet. Polisens uppskattning kan uppfattas som ett
tecken pd att man under TILDA-tiden lyckas gora sig oumbirliga. Projektet f6ds ocksa ur ett
patalat behov i den ordinarie verksamheten, och kan ddrmed véxa ut i ett befintligt
organisatoriskt utrymme (jfr Ahrne & Papakostas 2002). Relationen mellan projekt och
moderorganisation kan alltsa karaktériseras i termer av hog grad av integrering (Johansson m
f1 2000) och lag vertikal osakerhet (Johansson 2004). Projektet &r vilforankrat i ordinarie
verksamhet/organisation och av intervjun att doma sa omfattar man samma mal och intressen.

Men, hog grad av integrering och 1ag vertikal osékerhet kan ocksa karaktérisera
Soc.projekt 1. Bada projekten ar dessutom lyckade och de lever bada kvar, sa ar det
egentligen nigon skillnad mellan Soc.projekt 1 och Soc.projekt 2? Det finns tva viktiga och
sammanhéngande skillnader mellan projekten. Den forsta handlar om organisering och
ekonomi, den andra om synen pa implementering.

For det forsta: Personalen i Soc.projekt 1 fanns redan 1 ordinarie organisation. Utrymmet
for projektet skapades genom omfordelning av de personella resurserna, en omférdelning som
mojliggjordes av TILDA-medlen som totalt finansierade en halvtid. Motsvarande medel
tillskots inte nér projekttiden var slut. Projektledaren 1 Soc.projekt 2 hade, som jag tidigare
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ndmnde, ingen bastjinst i kommunen. Som jag har uppfattat det sa innebar implementeringen
av Soc.projekt 2 tillskjutande av medel for finansiering av projektledarens tjénst.

For det andra: Varfor upplever Soc.projekt 1 att man inte har implementerats? Ja dels
handlar det naturligtvis om att inga nya medel har tillskjutits, men det beror nog inte bara pa
det. Ett intryck fran intervjuerna pa projektniva, vilket jag var inne pa i kapitlet om TILDA, ar
att man 1 manga fall uppfattat sina projekt som uppstart pa ndgonting nytt som sa sméningom
ska permanentas. Intervjumaterialet antyder alltsa en uppfattning om implementering som
allt eller inget”: Om inte projektet blir kvar i1 oforédndrad form, ja d4 har det inte skett ndgon
implementering. Antagligen spelar projektformen som sédan viss roll. Upplevelser av projekt
och projektverksamhet som nagot helt annat &r ordinarie verksamhet kan nog uppsta i den
tillfalliga avskildhet som projektarbete innebar (jfr Johansson m f1 2000). Det &r inte sé
mirkligt, om nu tolkningen haller, ifall lyckad implementering férknippas med
implementering av hela projektet i oforandrad form. Det kan vara en bidragande orsak till
uppfattningen i Soc.projekt 1, att projektet inte har implementerats.

Jag har ocksa intervjuat den chef som fattade beslut om Soc.projekt 1 och 2. Hér foljer en
minnesbild av diskussionerna och besluten kring de tvé projekten, men ocksa en redogorelse
for de forutsittningar som rader under hosten 2008:

P: Om man sa att sdga backar klockan lite grann till vad som hdnde f6rra hosten och kring
arsskiftet, hur gick resonemangen kring de hir projekten?

Det som hénde forra hosten, kan man séga, det var ju det som hénde i varldsekonomin, och
nér jag kom tillbaka hit till socialtjansten, och till Ifo, sa hade vi ju pa nat sétt en ekonomi i
fritt fall. Det hade dragits igdng mycket ny verksamhet med 16fte om resurser. /.../ Nér vi
satte oss och jobbade med budget ifjol omkring september oktober, d& sdg vi ju att vi hade for
mycket verksamhet i forhéllande till de resurser som stélldes till vart férfogande. Och vi hade
dessutom ett underskott, en ryggséck pa cirka trettio miljoner, som vi 1ag fel. Det tickade ett
par miljoner varje ménad, at fel hall for oss. S& i princip var det ju nej, inga nya verksamheter
och dessutom maste vi dra ner pa det vi redan haller pa med. Sen fanns det da vissa, alltsa
[Soc.projekt2] hade fatt oerhort mycket cred, och hade gjort ett bra jobb. De hade varit
jatteduktiga pé att marknadsfora sig. De hade liksom skapat ett begrepp /.../ Det var en
verksamhet som alla ville ha kvar, dven politikerna i socialndmnden. Och sé séger jag, men
jag har ju inga pengar till det har. Men man prognostiserade att det har maste goras och att
finansieringen far 16sas senare. Da implementerades [Soc.projekt 2] i ordinarie verksambhet.
[Soc.projekt 1] var det samma med, egentligen. Ni far inte ldgga ner, men ni fir inga pengar.
Dir var det diskussioner lite grann fram och tillbaka, och dér lyckades ju da den verksamhet
som driver [Soc.projekt 1] att 16sa det inom sin ram. De nyttjade de medel de hade och pé nat
vis lyckades dom organisera sitt arbete och fordela sina pengar pa ett sant sitt att dom har
kunnat bibehélla det arbetet. Och det var ju jattebra. Det &r ju egentligen sé det ska ga till.
(Beslutande chef)

I efterhand kan man alltsé sdga att det i bada fallen har skett en implementering. Soc.projekt 2
implementeras formellt och Soc.projekt 1 informellt, genom att man lyckas skapa utrymme i
ordinarie verksamhet och budget.

Den avgorande skillnaden mellan projekten, det som blir tungan pé vagen 1 forvaltningens
prioriteringar, ar dock, som jag tolkar det, marknadsforing: Ratt information har natt fram till
beslutsfattande personer (jfr Guldbrandsson 2007). Férmodligen har polisen fungerat som en
viktig foresprakare. Nér de séger att “utan er sé ir véar verksamhet tandl6s™, d& oversatter de
projektets verksamhet till en nddvandighet for det egna arbetet (jfr Latour 2005; Czarniawska
& Hernes 2005).

Man kan nog till och med hédvda att Soc.projekt 2, genom sin marknadsforing, lyckas
etablera de associationer som krivs for att verksamheten ska bli en “obligatorisk passage” (jfr
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Latour 1988). Ungdomar och anhoriga som vill bemota problemet innan det har gétt for langt,
samverkande organisationer och yrkesverksamma, tjanstemén och politiker, alla dr de mer
eller mindre tvungna att passera verksamheten. Genom sin “cred” kan verksamheten erbjuda
hjilp till malgruppen och samarbetspartners, likvil som status och legitimitet till dem som pé
ett trovardigt sitt vill tala om kommunens verksamhet pa omrédet.

Implementeringsprocessen i de forvaltningsoverskridande
projekten

I de tva foregéende avsnitten har foreningsdrivna projekt respektive forvaltningsinterna
projekt exemplifierats och analyserats. Genom Foreningsprojekt 2 framkom att
implementeringsprocessen kan forsvaras nér fler dn en forvaltning dr inblandad. Det som var
mest besvérande i det fallet, var dock avsaknaden av formell tillhorighet till nagon specifik
forvaltning. Och Ovriga skillnader till trots, det sistndimnda kdnnetecknade tillvaron for
samtliga foreningsprojekt.

I genomgéngen av de tva forvaltningsinterna projekten, representerade av Soc.projekt 1
och 2, framgick att beslut och véntan pa beslut 4ven forekommer inom enskilda férvaltningar.
I en stor och svardverblickad forvaltning — vilket vil socialforvaltningen far lov att
karaktiriseras som — som dessutom &r foremaél for ekonomiska och organisatoriska
fordndringar, blir det viktigt for en verksamhet som vill Gverleva att gora sig hord. Den
framgangsrika marknadsforingen som Soc.projekt 2 bedrivit dr ett exempel pa detta.

I det hir avsnittet ska jag forsoka dverfora de hittills vunna ldrdomarna till projekt som é&r
gransoverskridande, som alltsé forvaltar en av de bdrande grundtankarna i TILDA. I likhet
med Foreningsprojekt 2 har de anknytning till fler &n en forvaltning, i likhet med de
foreningsinterna har de trots allt en tillhdrighet.

De tva projekt som far komma till tals hér, 4r dock sinsemellan timligen olika. Det ena,
Soc.projekt i samverkan, drivs i samverkan mellan socialforvaltningen, skolfoérvaltningen och
fritidsforvaltningen i Umea. Projektet 4r omradesanknutet och dédrmed i viss utstrackning
geografiskt avskilt frdn huvudforvaltningarna. Det andra projektet, Kommundelsprojekt 1,
drivs i samverkan mellan skolan och socialtjdnsten inom kommundelen. I kommundelen ar
alla forvaltningar samlade under samma tak. Projektledaren frén socialtjdnsten och skolans
representant i projektledningen sitter i samma korridor, vilket d&ven deras ndrmast dverordnade
chef — kommundelschefen — gor.

Verksamheterna har en del likheter. For det forsta dr bada projekten inriktade péa redan
identifierade barn och ungdomar och deras insatser kan i bada fallen karaktériseras som
tertidrpreventiva. For det andra arbetar man med barnens tillvaro i stort. Mycket av arbetet
sker alltsé gentemot familjerna. Bada projekten ingér dessutom i rapporten Fran ax till limpa
(Hjelte 2008), till vilken jag hdrmed hénvisar de ldsare som vill veta mer om de tva projektens
verksamheter och resultat."’

I Kommundelsprojekt 1 samarbetar man over traditionella verksamhetsgrénser for att
bisté identifierade barn pa vardagens olika arenor, i hemmet och pa skolan. Till en bérjan har
man markt av kulturskillnader men efterhand verkar samarbetet ha fungerat bra. Har tycker
jag mig kunna urskilja hanteringen av sekretessen som en 10sning for att finna en fungerande
arbetsform. Projektledaren uttrycker det s hér:

Vi har en arbetsgrupp, som dr personalen, och sa har vi en styrgrupp dér jag och
[Ledningsrepresentant, skola] och rektorerna sitter. Arbetsgruppen triaffas varje

' Projekten har dock getts andra namn i Jan Hjeltes rapport.
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onsdagsmorgon och vi dr med var fjarde onsdagsmorgon. Det dr samverkansformerna.
Familjerna har fatt skriva under att dom medger att vi far byta information, alltsé att vi haver
sekretessen... (Kommundelsprojekt 1)

Hur mycket tid och kraft som gick at {for att finna arbetsformerna, det fortéljer inte intervjun,
men klart dr att man har lyckats uppmérksamma en av de grénser man har att 6verskrida, och
ett sdtt att hantera den.

Nu ska dock ovanstédende beskrivning forstas i relation till hur verksamheten fungerar
efter projekttidens slut. Nér jag traffar projektledaren och ledningsrepresentanten i
Kommundelsprojekt 1 sa far jag namligen veta att projektet dr implementerat i ordinarie
verksamhet. Projektet har varit s& pass framgingsrikt att man ansett att det ska vara kvar. Ett
budgetutrymme har skapats och verksamheten fortsétter i ungefir samma form som tidigare.

Senare, nér jag intervjuade kommundelschefen, frigade jag om dennes roll i projektet.

Jag initierade vl att vi skulle soka projektmedel. Sen har jag stottat och jag har last ansokan
och hade synpunkter nér den skrevs, och hur vi skulle f6lja upp och utvérdera. Sen har jag ju
foljt det lite pa hall, alltsa fragat upp hur det har gatt och sa dér. /.../ Och dven med
skolchefen och socialchefen sé har vi ju haft resonemang. Vad dr mervérdet i det hér i
forhallande till hur vi har jobbat férut? Jag har uppfattat att det &r sa pass bra att det hér ar
béttre 4n att inte ha det. Och da méste vi fundera kring hur vi kan prioritera om i vara
resurser. Sa vi hade mycket diskussioner om det ifjol. Sen hade vi ett sddant lage att vi kunde
skapa utrymme for att implementera det. (Kommundelschef)

Involverad i1 ansokningsfasen och sedan f6ljt pa hall, &r vél kontentan, plus ett aktivare
deltagande i implementeringsfasen. Tydligen var ocksa ldget sddant att det gick att skapa ett
utrymme. Mitt intryck av implementeringsfasen ér att den har forlopt timligen smartfritt.
Intressant att notera ar att kommundelschefen implicit hanvisar till mjuk information som
beslutsunderlag (Johansson 1995). Socialchefen och skolchefen har bidragit med sina
respektive perspektiv och den sammantagna bilden ar att ”det &r sa pass bra att det hér ar
béttre én att inte ha det”.

I Soc.projekt i samverkan préglas projekttiden av en del besvir. I kapitlet om TILDA
redovisades ett citat frin projektledaren som beskrev att personalgruppen inledningsvis inte
fungerat. Orsaken, som projektledaren sjélv beskriver den, dr att man har valt en langtgéende
samarbetsform med tre forvaltningar inblandade, dir man vill lira av varandra genom att
kliva over varandras granser i ledarskap och verksamhet. I projektets styrgrupp vet man vad
man vill 4stadkomma men man ger samtidigt personalgruppen tdmligen fria tyglar att sjélva
utforma arbetsformerna. Konsekvensen blir emellertid en annan &n den avsedda; personalen
blir osdker och tycker att uppdraget dr otydligt. Olika erfarenheter och utbildningar medfor
olika forhéllningssitt och det blir dirmed slitningar i gruppen. Projektet far helt enkelt gora en
omstart, med delvis ny personal, och sen verkar man ha hittat rétt.

Forseningen, som omstarten innebér, verkar dock ha foljt med projektverksamheten dnda
in 1 kaklet. Implementeringsprocessen beskrivs i termer av vintan pé besked och oro 1
personalgruppen, med avhopp som f6ljd.

Nir jag lyssnar till intervjuerna med projektledaren och de tvé ledningsrepresentanterna
frén skola och fritid, sa dr det uppenbart att de funnit en fungerande samarbetsform.
Samverkanstanken, och 1 viss man formen, verkar dock ha funnits redan innan projektet sitts
igdng. Ytterligare en intressant iakttagelse ar att projektet tillkommit pa en framtidsverkstad
som anordnades 1 TILDA:s begynnelse.

For Soc.projekt i samverkan blir spelet kring implementeringsansdkan en langdragen
historia, bland annat pa grund av véntetiderna pa de olika forvaltningarna. Implementering
borjar man dock diskutera i god tid. Langs vigen s& hoppar fritidsférvaltningen av och i
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slutdndan &r det bara socialforvaltning och skola kvar. For att askadliggora
implementeringsprocessen tinker jag ge ordet till de tva aterstiende
ledningsgruppsmedlemmarna:

Sen gjorde vi nagonstans klart att skolan och vi skulle soka en och en halv tjénst var. Men vi
fattade det som sa att vi skulle skriva den hir implementeringen och sen skulle vara
forvaltningar, alltséd socialdirektéren och motsvarande, diskutera vad dom tyckte. Jag trodde
pa nét vis att vi skrev det har och sa skulle dom aterkoppla till oss och sa. Nu har vi ju
aterkopplat till varsin chef, det har vi gjort, men jag tycker att det var otydligt hur vi skulle
gora, hur det hir verkligen skulle gé till. Och sen helt plotsligt sa fick vi med ndgon méanads
varsel veta att det hir [implementeringsansdkan] skulle vara inne. /.../ Och sa fick vi in det
dar. Sen under hosten var jag pa mina chefer. Jo, dom skulle satsa pé det hir. Skolan horde vi
ingenting ifrén. /.../ Och under den hér tiden sa har vi ju varit tvungna att hantera personalen.
Vi tappade en personal under den hér tiden, for han sokte ett annat jobb som han ocksé var
intresserad av. /.../ Mitt i den hir vevan dé s byter vi socialchef ocksa. Da tappade jag ju lite
grann dér. /.../ Och sen kom ju det hér att vi hade ett minus pa tjugonio miljoner. Da forstod
jag ju att, nej. Det &r klart att varenda krona forsvinner. (Projektledare, Soc.projekt i
samverkan)

I beskrivningen av implementeringsprocessen framtrader de omstiandigheter pa
forvaltningsnivd som jag tidigare har forsokt lyfta fram: Byte av socialchef, ekonomisk kris
och budgetunderskott. Dessutom kikar TILDA fram i form av implementeringsblanketten och
de oklarheter som réder kring den. Det som hénder i projekt kan helt enkelt inte begripas om
det inte relateras till skeenden 1 TILDA och pa forvaltningsniva.

Sa sméningom far dock skolan besked: Det tillskjuts pengar for en tjdnst pa sjuttiofem
procent:

Det var ju det som var sé lyckat, att jag lyckades forhandla till mig medel for
implementeringsfasen, vilket forvanade mig lite grann att vi fick, men det var ju 4nda
tacknamligt, for det 6ppnade mojligheten for oss att implementera idén. Vi jobbar fortfarande
pa formerna. Men det intressanta &r, eftersom vi i ar har en relativt stor kader elever som vi
inte har kontroll p4, eller inte kan hjélpa fullt ut, vilket &ven soc tycker, sa ar det enkelt att
konstatera for soc-chefen och mig sjdlv, att vi méste hjdlpas at. Det gick pa nadgra minuter, att
vi méste kora det hér. Sa jag prioriterar ju om i budget till hosten s att vi kan fortsétta att
kora. /.../ Det tog ju sé lang tid innan vi fick veta, dr det slut eller inte? Ska vi sdga upp folk
eller? Det var ju en del i det hela att det var s& oklara besked. Av nagon orsak som jag
egentligen inte begriper. /.../ Men nu fick vi respit. (Ledningsrepresentant skola, Soc.projekt i
samverkan)

Dessutom tillskjuter TILDA medel f6r implementering under véren 2009.

Naér jag intervjuar skolans representant i ledningsgruppen, da arbetar man med
implementeringen av idén. Formerna &r fortfarande oklara, men tydligt ar att projektet
utmynnat i en fungerande samverkan pa ledningsgruppsniva. Den tidigare projektledaren har
dé slutat och lamnat dver till en ny enhetschef. Tydligen fungerar kommunikationen mellan
skolans representant och den nya enhetschefen for socialtjansten som den ska.

Hosten 2009 ringer jag den nya enhetschefen och kollar hur verksamheten ser ut idag.
Liaget dr ungefar detsamma som under varen. Personalen soker fortfarande efter fungerande
arbetsformer, men samverkan pa ledningsniva den fungerar bra.

Vad kan da dessa inblickar i de bada gransoverskridande projekten hjdlpa oss att forsta?
Jo, att jamforelsen dem emellan visar pé savél likheter som skillnader. Likheterna ror
framforallt verksamheten, medan skillnaderna kan kopplas till hur implementeringen har gatt
till.
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Det jag framforallt vill podngtera, dr antalet grinser som ska passeras — och hur grinserna
hanteras — i1 samverkan och i férhandlingar om implementering. I Soc.projekt i samverkan har
man i stor utstrackning lyckats eliminera grinserna mellan forvaltningarna pa
ledningsgruppsniva. Det dr pd nigot sitt projektets signum. Diremot verkar inte denna
samverkan motsvaras av gransoverskridande pa hogre niva. Det &r en orsak till oklarhet och
véntan pa besked. I ndgon mén tycks den hoga graden av samverkan pé ledningsniva ha
straffat sig under implementeringsprocessen.

I Kommundelsprojekt 1, ddremot, dr det de hogsta cheferna inom respektive forvaltning —
i kommundelen — som samverkar. Dessutom har bada tvd kommundelschefen som nirmast
overordnade chef. Kommundelschefen sitter i TILDA:s styrgrupp och jag far intrycket att det
ar via den kanalen som projektets kontakter med TILDA skots.

Ar det da inte bara skalan som skiljer? Nej, jag tror inte det. En visentlig skillnad ligger i
hur friktionen mellan projektet, TILDA och forvaltningen gestaltar sig i de tva projekten — hur
olika nivéer och grianser synkroniseras och dverbryggas. I Soc.projekt i samverkan handlar det
om atminstone fyra dmsesidigt paverkande handelsekedjor, representerade av relationer och
forhandlingar inom och mellan de tre férvaltningarna samt TILDA. P& projektledningsniva
forgrenar sig kedjorna in i varandra via gemensamma forestdllningar och mél, elaborerade
samverkansformer och, inte minst, via spréket. Det sistnimnda visar sig bland annat i den
snabbhet med vilken skolans ledningsrepresentant och den nya enhetschefen fran
socialtjdnsten kunde prata ihop sig: Projektet, pa ledningsniva, bildar ett timligen
stabiliserat/stabiliserande handlingsnatverk (Latour 2005; Czarniawska & Hernes 2005) som
under projekttiden, &tminstone efter nystarten, har forgrenat sig till arbetsgruppen. Efter
projekttiden, nir arbetsgruppen nyo soker sina former, dr kopplingarna “nerdt” snarare
parallella &n sammanflitade. ”Uppat”, daremot, bestar kopplingarna enbart av parallella
héndelsekedjor. Utom i ett fall, och det ar viktigt att understryka, for ndtverket ndr TILDA:s
styrgrupp via det forvaltningsoverskridande samarbetet, och idén darom.

I det hir skedet kan en parallell dras till den tidigare analysen av Foreningsprojekt 2. Det
finns betydande likheter mellan Soc.projekt i samverkan och Foreningsprojekt 2. Den mest
uppenbara likheten dr att de bdda projekten har forbindelser till flera forvaltningar. Mindre
uppenbart, men kanske dnnu mer intressant, dr att TILDA:s formodade roll lyfts fram i hog
grad. I beskrivningarna frén de bada projekten — mer &n i nagra andra fall — framkommer
osdkerhet 1 forhallande till TILDA och hennes roll i implementeringsprocessen. Projekten ér
en del i TILDA, och ett projekt som Soc.projekt i samverkan skulle knappast ha funnits om
det inte varit for TILDA-satsningen. Kan det vara sé att man forlitar sig mer pa TILDA nér
organiseringen av den egna verksamheten sa radikalt skiljer sig frdn kommunens dvriga
organisering? Formodligen blir TILDA en tydligare ”aktor” for ett projekt som Soc.projekt i
samverkan, som ju faktiskt konkretiserar satsningens grundidéer om nyskapande och
gransdverskridande verksamhet.

Borde da inte samma sak gilla for Kommundelsprojekt 1? Nej, for dér “behdvs” inte
TILDA pé samma sétt. | Kommundelsprojekt 1 dr det tre personer som tillsammans utgor
relationen mellan projekt och forvaltning, och relationen till TILDA formedlas av en av dessa
personer. Den interna nirheten — och det faktum att samverkan sker pd hog chefsniva — 1
kombination med den geografiska avskildheten fran TILDA, gor att TILDA blir "6verflodig”
1 ndgon man. Hon finns ju dir dnd4, gestaltad av kommundelschefens direkta forbindelse med
styrgruppen. Natverket formar diarigenom breda ut sig dver den gransdverskridande
verksamheten 1 kommundelen, bade horisontellt och vertikalt — och det knyter an till TILDA.

Sen kan man naturligtvis inte bortse fran en faktor som “timing”. I kommundelen verkar
radande omstidndigheter ha gynnat mdjligheterna att implementera projektet. Det dr svart att
hévda i det andra fallet.
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Hursomhelst: Bada projekten har implementerats i varierande grad. Kommundelsprojektet
ar formellt implementerat i sin helhet. Soc.projekt i samverkan haller pa att stabiliseras 1
delvis ny form.

Avslutning av ett pagaende projekt

Det sista jag ska gora i det hir kapitlet &r att forsoka 6verfora det vi har lart oss hittills till en
analys av ett av de pdgdende projekten: Soc.projekt 5. I urvalet ingar dock tva pagaende
projekt och det kan darfor vara pa sin plats att kort redovisa ldget i det andra av dem, det som
jag alltsa har valt att inte fordjupa mig 1 hér.

Kommundelsprojekt 2, har jag tidigare sagt, pagar ocksa over 2009, men
forutsittningarna har dndrats sedan slutet av april, nér jag intervjuade den projektansvariga.
Projektet som é&r ett samverkansprojekt mellan de tre kommundelarna, har av TILDA blivit
beviljade forldngning i syfte att hinna utveckla metoden. Under intervjun understrok den
projektansvariga ocksa att det nog skulle behdvas en forlangning ifall de skulle hinna ga i
maél. Sett i relation till den lyckade implementeringen av Kommundelsprojekt 1, menade hon,
kom avslutningen av detta projekt ett ar for sent.

Med anledning av forlangningen, vars konsekvens ir att projektet inte kommer att
avslutas under utvirderingsperioden, véljer jag alltsé att inte ga vidare med
Kommundelsprojekt 2.

I forhéllande till implementeringen av Soc.projekt 5, &r det min egen timing” som firar
triumfer. For forsta gangen under denna utvirdering har jag lyckats befinna mig mitt 1
héndelsernas centrum. Jag har tidigare i texten beklagat mig over att jag allt for ofta kommit
”for sent”, nér allt redan har hint. I det hér fallet behdver jag inte gora det.

Jag intervjuade projektledaren for projektet i februari 2009. Beskrivningen av projektet
vittnade om ett projekt som brottats med manga problem lings vdgen, en vig som i tid rdknat
stracker sig tillbaka till borjan av 2006. Projektet har aldrig riktigt kommit igdng, och detta
trots att det ar ett av de projekt dar TILDA satsat mest pengar. Vilka problem hade det rort sig
om?

Dels har det funnits interna stridigheter i gruppen och medarbetare som inte riktigt har gatt
klockrent med varandra. Sen tror jag att det har varit otydlig ledning, under deras resa. Nér
jag forst fick frigan om jag kunde tinka mig att bli projektledare for dom, nu pratar vi val
kanske om september, kanske oktober, dd hade dom en samordnare i gruppen. Och sen hade
dom en enhetschef Gver sig. Sé att den hédr samordnaren hade ju egentligen inget mandat alls
utan skulle springa och fraga om allting. Och da sa jag att ni maste bestimma er. Antingen
uppgraderar ni [samordnaren i gruppen] till att bli enhetschef med det mandatet, eller ocksé
nedgraderar ni honom till att bli en i gdnget med en enhetschef Gver sig. Att ga in och ha en
liknande roll, det gor jag inte. (Projektledare, Soc.proj 5)

Ledningsproblem, manifesterade genom chefer som inte haft tid for projektet, och
samarbetssvarigheter 1 arbetsgruppen, ar tva viktiga orsaker som ocksa lyfts fram i en nyligen
publicerad utvirdering av verksamheten.'®

Naér jag traffade projektledaren s hade han nyligen tagit 6ver ledarskapet for projektet.
Vid arsskiftet 2008/2009 narmare bestdmt. Han hinvisade da till ett utvecklingssamtal han

'8 Jag har genomgaende i denna rapport strivat efter att hilla projekten och intervjupersonerna si anonyma som
mojligt. I vissa fall ar det dock véldigt svart. Betrdffande Soc.projekt 5 s& dr mitt val att inte referera till
utvirderingen ett led i samma strévan.
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haft med gruppen dér nagon hade uttryckt dnskemal om att projektledaren skulle jobba for en
implementering. Projektledarens uppfattning var dock en annan:

En forvintning dom hade pa mig det var att, vi vill att du jobbar for en implementering under
det hir aret. D4 sa jag, vet du jag kan inte sdga att jag gor det i dagsléget, for jag vet inte i
dagsldget om det hir, om vi stéller det 1 proportion till allt annat och den situation som
kommunen och socialtjansten befinner sig i, om det ska implementeras. Men jag jobbar for
att vi ska skapa goda forutsittningar for en implementering, och att vi ska gora en bra
verksamhet som man sen kanske gor en bedomning att den ska implementeras. Jag tror att det
ar viktigt att vara drlig med personalen, var man ér sjilv som projektledare. (Projektledare,
Soc.proj 5)

Diaremot var han dvertygad om att verksamheten behdvs 1 Umed, men endast om man kan
fa den att fungera:

En stad som Umea ska ju ha [en verksamhet av det hér slaget]. Just nu ligger ju ocksa en del
av [verksamheten] pa gardarna, och jag &r lite osdker pa vad dom gor for det. Alltsd om
[verksamheten] gors vil da ska den finnas i Umed. Men en [verksamhet] med en grupp som
inte funkar och dir man inte far [verksamheten] att fungera, det ska man inte ha.
(Projektledare, Soc.proj 5)

Sa sdg alltsa ldaget ut i februari 2009. Den 20 oktober gor jag en kort uppfoljande
telefonintervju med projektledaren. Jag har precis list utvirderingen av projektet och noterat
att man delvis kommit bort fran de tidigare problemen. Projektledaren har ungefar samma
instdllning som tidigare:

[Soc.projekt 5] upphor ju, som den ser ut idag, den sista december. Man kan vél séga sa hir:
Att [verksamheten] ska finnas, det finns det vil ingen som inte tycker, men hur den ska se ut,
vilka huvudsakliga arbetsuppgifter, hur den ska organiseras, vem den ska ligga under och sa
dar, det héller man vl p4 att titta pa. Och utifran det tittar man vl ocksa pa hur stor grupp
man ska ha. Och det &r ju [socialchefen] som just nu kikar pé det har.

P: Jag laste igar utvirderingen av [verksamheten] och det &r ju ganska hérd ldsning bitvis.
Hur ser du pa vad som har hént efter den, for den gér ju fram till bérjan av éret, egentligen
fram till den tidpunkt da jag senast pratade med dig?

Den ir ju hérd men réttvis, tycker jag. Den ger, tycker jag, i stora drag en ganska réttvis bild
av hur det har sett ut. Det man inte far glomma, som den ocksé papekar, det dr faktiskt att
dom har varit otroligt bra pa att samverka med olika partners, allt fran polis till skolor till
socialsekreterare och till fordldrar, till ungdomar. Man kan 1itt glomma bort det i den dér
utvérderingen. Sen har det ju varit s efter arsskiftet, att vi har jobbat mycket mer inriktat
med att jobba med ungdomar i riskzonen. Inte lika brett kanske som dom gjorde innan. Och
jag tycker att det har varit ganska bra i gruppen, alltsa gruppen har ként att vi r pa ritt vg.
/.../ det har ju varit bekymmer i personalgruppen, sa ér det, men det har ocksé varit en
verksamhet som har gjort mycket stor nytta. Om man lyssnar pa samverkanspartners och sé
dér. Och ungdomarna kénner ju till [Soc.projekt 5] och man har ocksa gjort sig ett namn ute
bland ungdomarna. (Projektledare, Soc.projekt 5)

Kontentan av vart samtal, som jag uppfattar det, ir att projektledaren &r kluven infor
fortsittningen. A ena sidan tycker han att verksamheten har fungerat bra under &ret, men det
har & andra sidan varit lite for mycket problem for att han ska vara riktigt n6jd. Tycker da
projektledaren att det &r ritt att avsluta projektet? ”Nej, jag tycker att vi ska ha en
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[verksamhet] som jobbar pa det hér séttet, ddremot sd maste vi fundera pa att fa till en grupp
som funkar som grupp.” (Projektledare, Soc.projekt 5)

Ett par dagar senare intervjuar jag beslutande chef inom socialférvalningen. Han konstaterar
da att han precis fatt besked fran politiken om att verksamheten ska implementeras:

Ja att vi ska ha en [sddan verksamhet], det har jag fatt beslut pa idag kan man séga. Det har ju
ratt en del tveksamheter om hur vi skulle finansiera det diar, men nu kommer [verksamheten |
att leva vidare i en form dér vi kommer att ha minst tva [personal]. Och det finansierar vi
genom att vi omfordelar. Vi har idag ett avtal med fritidsndmnden om att bedriva [liknande
verksamhet] /.../ Vi har beslutat att avsluta avtalet med fritid och ta hem de pengarna, och for
de pengarna bygger vi upp en [verksamhet]. Och da racker inte riktigt dom pengarna till hela
kakan, utan vi far se vad vi far ihop av det diar. Men alltsé, antingen tva heltider, tre
sjuttifemprocentstjénster, eller nat sant, ska vi nog kunna fa ihop. Sen ténker vi d4nda att det &r
viktigt att verksamheten far ndgon form av nystart, att den fir skaka av sig en del av de
bekymmer man har haft. Man har ju haft mycket interna bekymmer, alltsd motséttningar i
personalgruppen, man har bytt ledning, man har forsokt med en samordnare. Man maste hitta
ett ssmmanhang for dem déir de kan utveckla sin verksamhet. (Beslutande chef)

Som framgick i inledningen till denna rapport sa tillkinnages projektets implementering
dven 1 Visterbottens-kurien. Ja, det &r samma projekt. I tidningsartikeln &r det dock
socialndmnden som uttalar sig”: ”Socialndmnden menar att arbetet varit s& lyckat och
viktigt att man nu vill fortsétta.”

Att vara ”pd plats”, vid rétt tidpunkt, det har inte precis kinnetecknat arbetet med den hir
utvirderingen, och det har ocksé forsvarat min ”jakt pa beslutet”. Nu sitter jag hir med ett
farskt beslut framfor mig, och undrar hur det ska tolkas.

Redan nir jag redogjorde for utvirderingens utgangspunkter foresatte jag mig att soka
svar pa fragor som: Vad dr det som véxer ut, stannar och blir kvar? Vem/vad/vilka fattar
beslut, och pa vilka grunder? Med dessa fragor som riktningsvisare har jag sett en mdjlighet
att urskilja de handlingar som konkretiserar ”friktionen mellan projekten, TILDA och
forvaltningarna”. Och dir nadgonstans har jag trott mig kunna studera implementering som ett
framvixande och gradvis stabiliserande, organisatoriskt resultat. S4, det rimligaste, nér jag nu
har chansen, det ar vil att ta mig an de frdgor som @nnu inte har besvarats.

Vem, vad eller vilka fattar beslut, till att bérja med? Det &r den till synes enkla fradgan i
sammanhanget. Den beslutande chefen fattar beslutet, med stdd av socialndmnden och i
samrdd med andra chefer med anknytning till verksamheten. Det &r med andra ord ett
kraftfullt beslut.

Pa vilka grunder fattas beslutet? Ja, det kan knappast vara pé grund av att det &r ett lyckat
projekt. De problem som har funnits med under hela projekttiden borde snarare ha skapat
funderingar om det motsatta beslutet. Atminstone borde det alternativet ha diskuterats i
tidigare skeden. Eller? Enligt artikeln i VK sé beror ju samtidigt socialndmndens beslut pé att
projektet varit just ’lyckat”, och viktigt”.

I likhet med Soc.projekt 2 sé finns det foresprakare for projektet, och dven hir verkar
polisen, atminstone potentiellt, kunna kanalisera projektets intressen i beslutsprocessen.
Huruvida polisen verkligen har paverkat uppfattningen och beslutet om projektet eller ej, det
kan jag dock bara spekulera om.

TILDA:s roll i beslutsprocessen kan man ocksa fundera kring. TILDA omgérdar
projektet, det 4r hon som gbr det mdjligt. Hennes beslut vilar pa tron pa projektidén.
Antagligen har den tron varit stark da projektet erhallit kontinuerligt stdd trots att problemen
har varit kdnda.
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Men handlar det egentligen om implementering av projektet? Som framgatt tidigare i
avsnittet, i uttalanden frin projektledaren och beslutande chef, sa verkar ju alla ha varit
overens hela tiden om att Umeda behdver en verksamhet av det hir slaget.

Hir méste jag dterknyta till intervjun med beslutande chef. Under intervjun kommer vi in
pa utvirderingen av verksamheten och en del av de problem som patalas i den. Jag fragar om
forankringen 1 ordinarie verksamhet har varit svag i det aktuella projektet:

Ja, och jag var ju i allra hogsta grad medskyldig till att det blev sa. For det var ju jag till och
med som skrev den hir projektansdkan, uppmuntrad av styrgruppen och av politiken. Alla
menade att vi behover en [verksamhet av det hér slaget]. Och jag 14t mig inspireras véldigt
mycket av ett projekt, eller d& var det vél en verksamhet, som fanns i Malmo... (Beslutande
chef)

Hér &r begrepp som grad av integrering (Johansson m fl 2000) eller kontextuell osékerhet
(Johansson 2004) foga anvéndbara. Integreringen ar svag och osdkerheten hdg, horisontellt
och vertikalt. Projektet &r inte vilforankrat, verksamheten har bedrivits ganska isolerat fran
den ordinarie verksamheten och gruppen har préglats av interna intressemotséttningar.
Projektet borde inte vara mojligt att implementera. Men Soc.projekt 5 trotsar méttstockarna.
Om det nu &r projektet som implementeras, vill séga.

For ér det inte den brett forankrade ”6verenskommelsen” om att Umed behover
verksamheten, snarare in den konkreta verksamheten i sig, som permanentas? Ar det
overhuvudtaget mojligt att ta sig ur” ett handlingsnétverk (Latour 2005; Czarniawska &
Hernes 2005) vars tidsmédssiga utbredning tacker in hela TILDA:s liv, och som successivt — i
de ”forhandlingar och dverenskommelser” som omgardar projektet — viver samman s ménga
betydande aktorers forestillningar, intressen och investeringar till ett enda “tdnk-bart” beslut?

Indirekt kan man kanske séga att TILDA fattar beslutet. TILDA-satsningen har kommit
att bli nagot av ett flaggskepp for Umea kommun. Den har blivit kénd i hela Sverige som en
stor och viktig 16sning pa ett allmant utbrett problem, och den har tagit stora resurser i ansprak
- satningen maéste helt enkelt bli lyckad. Soc.projekt 5 kom alltsd att bli ett TILDA-projekt,
och dirmed ett projekt som maste vara "lyckat”. Forebilden i Malmé var ju det, sa varfor inte
1 Umeda? Det hér projektet skiljer sig i vissa avseenden fran de 6vriga i rapporten: det ar
synligare, 1 bokstavlig bemérkelse. Det kan vara en anledning till att verksamheten prioriteras
medan andra gér en annan framtid till métes.

Tolkningen ar hypotetisk, det ska understrykas, och kanske en smula konspiratorisk. Om
den &r korrekt eller inte, det kan inte jag bedoma. Stabiliseringsfasen &r i alla fall paborjad och
vilken form verksamheten slutligen fér, det aterstar att se.

Diarmed ldmnar jag presentationen och analysen av det empiriska materialet.
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5. Avslutande reflektioner

I rapporten har jag studerat och analyserat implementering som en stabiliseringsprocess, dér
det gradvis framvéxande resultatet uppstér i friktionen mellan projekten, TILDA och den
ordinarie verksamheten i forvaltningarna.

Under presentationen och analysen av det empiriska materialet har jag forsokt knyta an
till denna tankegéng, i olika forsok att visa pa sambanden mellan projektens utveckling och
implementering och TILDA:s utveckling och implementering. Jag har strévat efter att
illustrera hur vissa forutsittningar och begriansningar, som projekten méter i sina
implementeringsprocesser, foljer av balansen och tidigare tyngdpunktsforskjutningar i
TILDA. Under ndgra intervjuer har jag testat tankegdngen om relationen mellan TILDA:s
alder och hennes sitt att arbeta, och jag har fatt bifall. Jag tror dirmed att tolkningen &r ganska
rimlig.

Jag tror att det forhéller sig sa har: TILDA bestér vid varje 6gonblick av summan av de
forestéllningar, handlingar och relationer som knyts samman till en kollektiv helhet.
Projektens, styrgruppens och samordnarnas forestéllningar och forhallningssétt resulterar ur
balansen i TILDA, med stabilitet eller forandring som konsekvens.

Det édr denna tankeging jag har forsokt dskadliggora genom att dra paralleller mellan
projektens utveckling och TILDA:s liv.

Det dr ocksa mojligt att urskilja ytterligare ett balansforhéllande. I stabiliseringsfasen, nir
projekten gar mot sina avslut och deras 6de avgors, da forskjuts balansen fran TILDA till
forvaltningarna och de ordinarie verksamheterna. Forskjutningen kan, som Johansson m fl
(2000) och Johansson (2004) uttrycker det, begreppsliggoras som forflyttningar langs skalor
av avskildhet/integration och kontextuell osékerhet. Under projekttiden frikopplas projekten i
varierande grad fran ordinarie verksamhet/organisation men de maste s& smaningom landa:
Implementeras helt eller delvis, eller avslutas. Vad, eller hur mycket, som vixer ut och blir
kvar, det bestims av det organisatoriska utrymme som resulterar ur friktionen mellan “det
nya” och ”det gamla” (jfr Ahrne & Papakostas 2002).

Men, TILDA tycks alltid ”f6lja med” 1 viss utstrdckning, och hennes nérvaro under
implementeringsprocessen ar paradoxalt nog mest pataglig i det projekt som bést rimmar med
TILDA:s grundldggande intentioner: Nyskapande och gransdverskridande verksamhet.

Resultatsammanfattning

I inledningskapitlet nér jag angav syftet med utvdrderingen, formulerades tre dmsesidigt
sammanhéngande foresatser:

1) Att skildra och analysera implementeringsprocessen som den beskrivs av foretrddare
for projekten, TILDA och berdrda forvaltningar.

2) Att inom projekten — och i interaktionerna och relationerna mellan projekten, TILDA
och berorda forvaltningar — urskilja och analysera viktiga skeenden, omsténdigheter
och handlingar som paverkar implementeringsprocessen.

3) Att eftersoka resultatet av implementeringsprocessen, alltsd det som véxer ut ur ett
projekt och som eventuellt blir kvar nér ett projekt formellt avslutas.

Den forsta foresatsen — att skildra och analysera implementeringsprocessen som den beskrivs

av foretrddare for projekten, TILDA och berérda forvaltningar — aterspeglas i den
hittillsvarande analysen. Som fragestéllning betraktad ar foresatsen darmed uppfylld.
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Foresatserna tva och tre dr delvis uppfyllda. Analysen har i hog grad varit av processuell
och relationell karaktér, men den har ocksa pekat ut enskilda omstidndigheter och faktorer.
Under analysen har jag ocksa lyft fram viktiga skeenden och handlingar samt vissa resultat av
implementeringsprocessen. Det finns dock anledning att bli lite mer konkret.

Nér man ser till det manifesta resultatet av implementeringen av de studerade projekten,
sa framtriader foljande bild: Soc.projekt 2 och Kommundelsprojekt 1 hade vid projekttidens
utging formellt implementerats. Ett ar senare tas beslut om implementering av Soc.projekt 5.

Kulturprojektet har avslutats men det genom projektet utvecklade arbetssittet lever vidare
1 viss utstrackning.

Foreningsprojekt 1 och 2 har fatt medel frén ’féreningspotten” och verksamheten kan
darfor drivas vidare. Foreningsprojekt 3 har fatt medel fran samma killa men verksamhetens
art stiller krav pd ytterligare finansiering.

Soc.projekt i samverkan star under omformning. Verksamheten lever vidare, dock 1
mindre skala dn under projekttiden. Socialforvaltningen har dragit ner sina ambitioner men
skolan har tillskjutit medel. Skolprojekt i samverkan drivs vidare i begransad omfattning. Vid
enheten dér projektledaren arbetar ligger dock verksamheten nere. Anledningen ar att ingen
personal vill arbeta kvéllstid, vilket verksamheten kriaver. Kommundelsprojekt 2 har beviljats
en forlangning med TILDA-medel.

Soc.projekt 1 drivs vidare, men inga medel har tillskjutits. Utrymme har dock skapats i
den ordinarie budgeten. Soc.projekt 3 haller pa att omgestaltas och Soc.projekt 4 har avslutats.

Summa summarum: I de allra flesta projekten har det vuxit ut ndgonting som ocksa har
blivit kvar. I tabellen pa nésta sida sammanfattas resultatet av implementeringsprocessen. For
varje projekt anges dessutom positiva respektive negativa faktorer (anges med ”+7/”-"") som
jag har bedomt som viktiga for utfallet.
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Tabell 3. Resultat av implementeringsprocessen samt bidragande faktorer.

Projekt
(formellt avslut
081231, om inte
annat anges)

Resultat (under 2009)

Faktorer av betydelse for resultatet

Foreningsprojekt 1
(Samverkan 2 foren.)

Verksamheten fortsétter
med pengar fran
”foreningspotten” +
kommundel

+ Eldsjélar, samverkan mellan stadsdel/landsbygd,
”projektvana”, relativt billig verksamhet, nya samarbeten,
omradesanknytning.

- Vissa oklarheter kring implementering, svért na delar av
malgrupp.

Foreningsprojekt 2 Verksamheten fortsdtter | + Eldsjélar, relativt billig verksamhet, formaga att
med pengar fran attrahera malgruppen.
”foreningspotten” - Vissa oklarheter kring implementering.
Foreningsprojekt 3 Verksamheten + Lyckad/uppskattad verksamhet, upparbetat samarbete
fortsétter, bl a med med skola.
pengar fran - Oklarheter kring implementering, komplexitet i att inte
”foreningspotten” tillhora ndgon forvaltning, dyr verksamhet, nddvéndigt
med anstélld personal.
Kulturprojekt Delvis implementerat + Upparbetade kontakter, arbetssittet knutet till en

person, omradesanknytning.
- Hela projektverksamheten ryms inte i budget.

Kommundelsprojekt 1 | Implementerat + Samverkan pé hog chefsniva, nérhet till hogsta chef,
naturlig koppling till TILDA. Gynnsamt budgetlége.
Kommundelsprojekt 2 | Forlangt 2010 Fortsatt metodutveckling m m.

(Pégéende)

Skolprojekt i Delvis implementerat/ + Popular verksamhet, fungerande samarbetsformer, en
samverkan ”vilande” av enheterna fortsitter inom egen budget,
omradesanknytning.
- Problem att rekrytera personal. Liknande verksamhet
startad i omradet.
Soc.projekt i Delvis implementerat + Fungerande samverkan pa proj.ledningsniva,
samverkan omradesankytning.

- Oklarheter kring implementering, avstand till viktiga
chefer, lang startstricka/nystart, oklarheter i arb.gruppen.

Soc.projekt 1

Delvis implementerat

+ Visat pé och fyllt ett behov som maste fyllas.
- Oklarheter kring implementering.

Soc.projekt 2 Implementerat + Visat pé och fyllt ett behov som maéste fyllas,
marknadsforing/synlighet, ’foresprakare” i Polisen.
- Vissa oklarheter kring implementering, véntan pa
besked.
Soc.projekt 3 Forlangt till och med Nytt kommundvergripande grepp, ny ansokan till FHI.
mars -09. Dérefter
under omarbetning
Soc.projekt 4 Avslutat Ej prioriterat under radande budgetlige.

Soc.projekt 5 (pagar
2009)

Implementeras

”Farskt” beslut: Lyckat projekt? Politiken positiv,
”foresprakare” i Polisen? ”Verksamheten ska finnas i
Umea.”

Merparten av omstiandigheterna/faktorerna bor vid det hér laget vara bekanta for lasaren. Som
synes dr méanga faktorer aterkommande i tabellen. Det finns dock ingen enskild faktor som
kan sdgas forklara de olika utfallen av projektens implementeringsprocesser. Som analysen
visar beror de varierande resultaten pa samspelet mellan olika faktorer, i specifika
sammanhang och utifran existerande forutséttningar.

”Omradesanknytning” har jag dock knappt berort. Foreningsprojekt 1, Kulturprojektet,
Skolprojekt i samverkan och Soc.projekt i samverkan ar alla knutna till samma stadsdel. Till
dem kan dven Foreningsprojekt 2 fogas, d& verksamheten dr forlagd till stadsdelen. De kédnner
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alla till varandra och det forekommer en del samarbeten. Jag har dock inte bedomt
omradesanknytningen som central for implementeringsprocessen. For iscenséttning och
drivande av projekt kan nog lokaliseringen spela roll. Det aterspeglas i antalet projekt i
stadsdelen och det omvittnas ocksa av intervjupersonerna. Flera av dem hénvisar till en
speciell “omradesanda” och ett etablerat forum for moten och utbyten mellan foreningar och
andra aktorer. Men, som sagt, under implementeringsfasen verkar inte omradesanknytningen
ha haft ndgon storre betydelse.

Hur rimmar da resultatet fran den hér utvarderingen med tidigare forskning? Nésta tabell
aterknyter till tabell 1 pé sidan 13. I den framgar de faktorer och komponenter pa olika nivaer
som tidigare implementerings- och projektforskning funnit viktiga. I kolumnen léngst till
hoger sammanfattas nagra resultat av den hir utvarderingen. I den har sammanstillningen ar
resultaten presenterade pa en mer dvergripande nivé dn i den forra tabellen.

Tabell 4. Relationen mellan faktorer/komponenter identifierade i tidigare forskning och resultat fran

utvédrderingen av implementering av projekt inom TILDA-satsningen.

Faktorer/komponenter fran tidigare
forskning (for referenser, se tabell 1, s 13)

Resultat fran utvarderingen av
implementering av projekt inom
TILDA-satsningen

Ka&rn-
komponenter

-Granskning av prestationer i det operativa
arbetet
-Utbildning/tréning/handledning

-Betydelsen av gemensamma mal,
forestdllningar och forhéllningssatt
-Metodens/verksamhetens betydelse

-Grad av nyskapande -Implicit: Betydelsen av utbildning och
-Implementeringsobjekt handledning
-Intervention/metod
Organisations- | -Administration -Betydelsen av rekrytering och
komponenter -Rekrytering projektledning
-Utvérdering -Projektarbetets organisering
-Projektarbetets organisering -Personalens anstillningssituation fore,
-Projektformens ldmplighet under och efter projekttiden
-Projektformens paverkan pa
forestéllningar om, och forvéntningar pa
implementering
Omgivnings- -Kultur -Friktionen mellan projekten, TILDA och
faktorer -Legitimitet forvaltningarna
-Politik -Betydelsen av tyngdpunktsforskjutningar

-Beddmnings-/beslutsgrunder
-Grad av avskildhet/integrering
-Kontextuell osdkerhet
-Projektets attraktionskraft
-Marknadsforing

i relationerna mellan projekten, TILDA
och forvaltningarna

-Projektets forméga att identifiera
och/eller fylla ett patagligt behov
-Marknadsforing och information
-Nérhet till beslutsfattare

-Betydelsen av’foresprékare”
-Politiker och beslutsfattares kdnnedom
om, och beddmning av projekt
-Legitimitet och forankring
-Ekonomiska omstiandigheter
-Samarbeten och samverkan

Ganska ménga av resultaten kan relateras till de begrepp och resultat som framkommit 1
tidigare forskning. Men Overlappningen &r inte perfekt, och det i sig ar ett viktigt resultat.
Den forsta skillnaden att notera giller balansen mellan de olika nivéerna: Tabellen blir
“tyngre” och mer omfattande ju ldngre ner man kommer. Har spelar naturligtvis
utgangspunkterna in. Jag har medvetet valt att fokusera relationerna mellan projekt och
omgivning och det visar sig i omfattningen av resultat som kan knytas till organisations-
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respektive omgivningsnivan. Utifrdn min analys och tolkning sé dr inte kirnkomponenterna
av avgorande betydelse under implementeringsfasen.

En annan viktig skillnad &r att tidigare identifierade omgivningsfaktorer inte riktigt racker
till for forstielsen av implementeringen av projekt inom TILDA-satsningen. Det géller
framforallt for analysen kring det nyligen fattade beslutet att implementera Soc.projekt 5.
Tidigare foreslagna begrepp och angreppssitt kinns dock nagot trubbiga dven i relation till
Soc.projekt i samverkan. Jag har istdllet valt att anvéinda Actor-Network-Theory och
dérigenom visat pd processuella och relationella aspekter savél som specifika, betydelsefulla
faktorer och omsténdigheter.

Slutsatser och lardomar

Vad kan man da dra for slutsatser och lardomar av resultaten? Jag ska i detta avsnitt
presentera fyra viktiga slutsatser och 1 direkt anslutning till var och en foreslé vissa losningar.

For det forsta: Oklarheter kring implementering foljer atminstone till viss del av TILDA:s
organisering. Styrgruppen bestar till stor del av forvaltningschefer men i styrgruppen ér de i
forsta hand representanter for TILDA. I projekten har det dock forekommit oklarheter om
styrgruppens roll. Tyngdpunktsforskjutningar och samordnarbyten har utgjort kritiska
skeenden som paverkat implementeringsprocessen, vilket framforallt kommer till uttryck i
projektens upplevelser av otydlig information och tidsbrist.

e Problemet med otydlighet har i viss man redan uppmérksammats, det
framgér av intervjuerna och styrgruppsprotokollen. Behovet av tydlig
information kan inte nog understrykas.

e Styrgruppens roll skulle kunna gdras dnnu tydligare och eventuellt skulle
dess uppgift och mandat kunna utvidgas. Jag aterkommer till det i
samband med den fjirde slutsatsen.

e Samordnarens roll och mandat skulle kunna tydliggoras, bade i
forhallande till styrgruppen och till projekten. Framforallt bor eventuella
samordnarbyten foregds av en ldgesanalys. Ett samordnarbyte vid "fel”
tidpunkt kan fa stora konsekvenser for implementeringsprocessen.

For det andra: Projektens implementeringsprocesser har paverkats av forutséttningar och
begriansningar som kan kopplas till enskilda forvaltningar. Jag ska ge tvd exempel. Projekten
inom socialforvaltningen har ként av det ekonomiska laget, vilket minskat utrymmet for
implementering av projektverksamheter. Bytet av socialchef mitt under avslutningsfasen kan
ocksa ha bidragit till bristande kontinuitet. Socialférvaltningens omfang och organisation har i
vissa fall ocksa gett upphov till fragetecken kring vem som fattar beslut eller har mandat att
fora diskussioner om implementering. Av projekten inom socialforvaltningen dr det dock bara
ett som helt har avslutats efter projekttidens slut.

Fritidsforvaltningen har skapat en pott for som stdd for de TILDA-projekt som bedrivits
av foreningar. Alla de studerade foreningsprojekten har efter projekttiden fortsatt att driva
sina verksamheter med hjélp av pengar fran potten. Potten togs dock fram i samarbete med
socialforvaltningen och kulturférvaltningen.

e Forvaltningsinterna omstédndigheter fordndras och med dem

forutséttningarna for implementering. Det enda rdd jag kan ge ar att
forsoka initiera diskussioner om implementering pa ritt niva. Vid
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oklarheter kan férmodligen styrgruppen ge rekommendationer till projekt
redan 1 ansokningsfasen, alternativt att forvaltningens representant i
styrgruppen kontaktar berdrd chef.

For det tredje: Framgangsrik implementering underlittas ifall a) projektets verksamhet och
organisation dr forankrade 1/0verensstimmer med ordinarie verksamhet/organisation, b)
projektet finns i ndrheten av viktiga/beslutsfattande chefer, ¢) projektet gor sig kdnt genom
marknadsforing och/eller ”foresprdkare” som kan tala for projektets sak och d) projektets
verksamhet identifierar och/eller uppfyller ett viktigt behov.

e Bedomningar av projektansokningar bor ta hinsyn till punkterna ovan, i
forsta hand a), b) och d). Finns det forutséttningar for att dessa
omstindigheter ska kunna tillgodoses?

e Styrgruppen har mandat att initiera projekt utifrdn bedémda behov. En
viss profilering har ocksa skett genom det strategidokument som tagits
fram under 2009.

For det fjirde: Implementering av samverkansprojekt forutsétter samverkan pa hogre niva.
Det blir synligt i jimforelsen mellan Soc.projekt i samverkan och Kommundelsprojekt 1.
Soc.projekt 1 samverkan ar det enskilda projekt som mott storst problem under
implementeringsfasen. Det finns flera orsaker till det, bland annat en organisation pa
projektledningsniva som markant skiljer sig frin ordinarie organisation samt parallella och
osynkroniserade beslutsprocesser pa forvaltningsniva. Paradoxalt nog dr det dock det projekt
som tydligast forvaltar TILDA:s grundidé om nyskapande och grinsdverskridande
verksambhet.

e Styrgruppen ér ett existerande och fungerande forum for samverkan
mellan forvaltningarnas hogsta chefer. I ett fall som Soc.projekt i
samverkan skulle styrgruppen kunna ta ett storre ansvar i
implementeringsfasen, inte nddvindigtvis fatta beslut men i alla fall se
till att diskussioner fors mellan rétt personer och att beslutsprocesserna
synkroniseras.

Dessa kortfattade slutsatser och forslag far avrunda rapporten. Forhoppningsvis har min
beskrivning och analys bidragit med sa pass mycket stoff att ldsaren kan dra egna slutsatser
och lardomar.

En sak aterstar dock. Innan jag lamnar rapporten helt och hallet vill jag passa pa att tacka alla
som gjort den hir rapporten mojlig: Samtliga intervjupersoner; Christer Jilder for hjédlp med
bade stort och smatt; Ulf Hyvonen och alla andra pa UFFE for diskussioner, synpunkter och
konstruktiva rad. Tack!
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Bilagor

Bilaga 1.

Implementering av projekt inom TILDA-satsningen

Intervjuguide

I. Om projektet, verksamheten och organisationen

(Dokumentation om projektet utgangspunkt for fragorna i detta avsnitt.)

1) Kort om intervjupersonen
a. (Namn)
b. Tjanst/arbetsgivare
c. Hur ldnge har du arbetat/sysslat med (det hér)?
d. Vad var det som fick dig att sdka dig (hit)?

2) Kan du/ni beritta om projektet?
a. Verksamhet:

1.

Vem kom med idén till projektet? (Nir, varfor?)

ii. Syfte/mal?

iii. Malgrupp?

iv. Arbetssitt? (Hur mycket/ofta?)

v. Hur har arbetet i projektet fungerat?

b. Organisation:

1.
11.
1il.

Hur ménga/vilka jobbar i projektet?
Fanns tjdnsterna fore projektstarten?
Hur gick rekryteringen av personer till projektet till?

iv. Samarbeten?
v. Lokaler?
vi. Administration?
vii. Projektledning och beslutsfattande?

c. Relationen mellan TILDA-projektet och den ordinarie verksamheten?

1.
11.

Hur har projektet passat in i er dvriga verksamhet? (Tid och resurser?)
Ska projektet implementeras/leva vidare i er ordinarie verksamheten?

d. Finansiering:

i.
1.
iii.
1v.

Varfor TILDA-medel? (Ung. hur mycket och till vad?)
Egna resurser?

Andra finansidrer?

Vid ev implementering? Hur mycket behovs och till vad?

II. Om projektet i relation till kommunen och TILDA-satsningen som helhet

3) Vilken/vilka forvaltning(ar) dr er huvudman? (Narmaste chef?)
4) Hur ar det/har det varit att arbeta med TILDA-projekt?
a. Positivt/negativt?
b. Frihet/styrning?
c. Information om forvintningar, krav etc?
d. Utbildning?
5) Idet vardagliga arbetet i ert projekt — upplever ni att ni far den uppbackning/det stod
ni behover?



6) Idet vardagliga arbetet i ert projekt — vem vénder ni er till med funderingar?
a. Tilda-samordnaren?
b. Ansvarig pé forvaltningen/nidrmaste chef?
c. Samarbetspartner eller andra?

7) Hur har kommunikationen fungerat?

Inom projektgruppen?

Med samarbetspartner?

Med TILDA-samordnaren?

Med huvudman?

aoc o

III. Om projektets (eventuella) implementering i den ordinarie verksamheten.
(Ev implementeringsbeskrivning utgangspunkt for frdgorna i detta avsnitt.)

8) Anser du att ni har lyckats med projektet?

a. Har ni natt det forvantade malet/resultatet?
b. Hinder/framgéngsfaktorer?
c. Oavsedda resultat, positiva eller negativa?

9) Hur har diskussionerna kring implementering gatt?
a. Vem/vilka har varit inblandade?
b. Argument/Intressen?
c. Nar borjade ni diskutera en eventuell implementering?
d. Var stér ni idag?

10) Har ni aktivt arbetat for en fortséttning efter projekttiden?
a. Hur har ni 1 sa fall ”marknadsfort” er?

11) Vad har ni fatt for respons frdn omgivningen nér det giller er verksamhet?
a. Fran mélgrupp?
b. Frén samarbetspartner?
c. Fran forvaltning/huvudman?
d. Fran politiker/makthavare?
e. Fran finansidr?

Bilaga 1.

12) Varfor/varfor inte implementera projektets verksamhet i den ordinarie verksamheten?

13) Ar implementering aktuell for hela verksamheten?
a. Delar? I sa fall vilka och hur?
b. Vad maste "bli kvar” for att projektet ska kunna sdgas leva vidare?

IV. Om framtiden och Ovriga fragor

14) Om framtiden: Vad hiander nu?
a. Hur tror du att verksamheten ser ut om ett halvar?
b. Nya liknande projekt?

15) Till sist: Ar det ndgonting mer ni vill diskutera, ndgonting ni tycker att jag har glémt?



Organisationsschema: Kommundelsprojekt Bilaga 2.
(Intervjupersoner i fet stil.)
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Organisationsschema: Soc.projekt
(Intervjupersoner i fet stil.)

Bilaga 3.
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Organisationsschema: Fritidsprojekt Bilaga 4.
(Intervjupersoner i fet stil.)
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Implementering av projekt inom TILDA-satsningen”

Det har en utvardering av implementering av projekt inom TILDA-satsningen (Tidiga Insatser
och Langsiktiga verksamheter Dar man bor och pa ett Annorlunda satt). Studien bygger i
forsta hand pa intervjuer med foretradare for projekt, TILDA och berérda kommunala
forvaltningar. | urvalet ingar totalt 13 projekt. I rapporten beskrivs och analyseras
implementering som en stabiliseringsprocess, dér det gradvis framvéxande resultatet uppstar i
friktionen mellan projekten, TILDA och den ordinarie verksamheten i forvaltningarna. Hur
och i vilken utstrackning projekten lever vidare efter projekttiden visar sig bero pa deras
relationer till saval ordinarie verksamhet/organisation som TILDA.

Peder Karlsson ar disputerad sociolog och utredningskonsult. Han har tidigare arbetat som
lektor pa Sociologiska institutionen vid Umea universitet.
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