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Forord

Nu for tiden ir det inte bara upptickesresande, byggjobbare
och forskare som lever i en projektvirld. Nistan alla i arbets-
livet och i skolan dgnar avsevird tid &t allehanda projekt. Pro-
jektet verkar vara framtidens organisation. I stora braskande
annonser vill diverse utbildnings- och konsultfretag lira oss
hur vi ska f& var projekevirld att bli mer hanterlig genom okad
mélinriktning och mer planering. Det finns en till synes aldrig
sinande strom av litteratur pd temat projektledning och pro-
jektarbete. Samhillet verkar vara pd vig att "projektifieras”. I
en virld som anses vara forinderlig i en allt hogre hastighet be-
traktas projekt vara den organisationsform som svarar upp mot
denna 6nskan om tempo.

Vi hade linge gitt och funderat pé varfor projeke har blivit
sd populira och om det egentligen ir en limplig organisations-
form f6r att dstadkomma nytinkande och utveckling. Det visa-
de sig att Lars-Erik Lundmark och hans kollegor pé& Socialsty-
relsens utbildnings- och utvecklingsenhet gétt i samma tankar
och var villiga att finansiera ett forskningsprojekt om utveck-
lingsprojekt inom socialtjinsten. Vi vill hir passa pd att tacka
for finansiellt stéd, men ocksé for virdefulla synpunkter under
studiens gdng. Som forskare 4r man inte van vid att finansidrens
foretridare ir si engagerade och initierade. Vi vill hidr ocksd
rikta ett varmt tack till de personer som varit véra studieobjekt
och bidragit till rik empiri. Bland kollegor vid Kommunforsk-
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ning i Vistsverige (KFi) vill vi sirskile tacka Christian Jensen
som dels medverkade initialt i studien, dels ldste och kritisera-
de vira forsta utkast pa ett konstrukeive sice. Vi vill ocksa tacka
Leif Holmstrom fran Institutionen f6r socialt arbete vid Umed
universitet och Mats Ekermo frin Centrum fér vilfirdsforsk-
ning i Eskilstuna f6r virdefulla synpunkter vid seminariet om
projektet vid Socialstyrelsen i juni 1999. Bland virdefulla in-
spiratorer finns det dven anledning att nimna Projekt- och
Nitverksgruppen, en sammanslutning av forskare vid Foretags-
ekonomiska institutionen, Handelshogskolan i Géteborg, dir
mdnga tankar har utbytts om projekt som organisationsform.

Forfattarna

Goteborg november 1999
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Projektorganisationer —
vanliga i praktiken, otillrickligt
forstddda i teorin

BAKGRUND

Det har blivit allt vanligare att beskriva foreteelser i samhiille,
arbetsliv och vardagsliv som projekt. Inom politiken och sam-
hillsdebatten talas det t.ex. om EMU, JAS och Oresundsbron
som projekt och inom kulturdebatten beskrivs ibland hela
tidsepoker och dess tinkesitt i termer som “det moderna pro-
jektet”. Projekt har ocksa blivit vanligare i arbetslivet. Inom
foretag och forvaltningar sigs det bedrivas allehanda projeke,
vilket har medfort att chefer allt oftare kallas projektledare och
fotfolket projektanstillda. Inom foretagsvirlden 4r det inte bara
byggen som betecknas projekt, numera ir dven massproduk-
tion av bilar organiserad i projektform. Inom den offentliga
forvaltningen drivs ofta utvecklingsarbete, forsoksverksamhet
och samarbete med utomstiende organisationer i projektform.
Sedan intridet i EU har det blivit mojligt att soka projektstod
for ndstan alle. I vardagslivet hor vi allt oftare minniskor som
betecknar sina semesterresor eller foresatsen att stida killarfor-
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radet projekt. Vissa pratar till och med om sitt liv i termer av
projekt! En forsta friga man stiller sig blir: Varfér har projek-
tet som arbetsform och organisationsform blivit s populirt, ja
nirmast institutionaliserat, 1 vir tid? Finns det rationella for-
klaringar, eller ir projektet frimst ett modefenomen?

Det har nog alltid funnits projekt, men man kan indé ana
vissa naturliga forklaringar till vir observation att det blivit
vanligare med projekt. Industrisamhillets slutna produktions-
organisationer som baserades p standardisering, stabilitet och
arbetsspecialisering, skapade i syfte att sikra produktionseffek-
tivitet for stora volymer, har i det postindustriella samhillet
ersatts av mer ppna och flexibla, men tidspressade organisa-
tionsformer. Massproduktionen 4r mer eller mindre automatise-
rad och kriver inga mer omfattande personella organisatoriska
arrangemang. Huvuddelen av personalen inom (post)moderna
organisationer dgnar sig ddrfor — likt modeorganisationen ad-
hocratin — &t unika arbetsuppgifter — m.a.o. at projeke. S3 vill i
alla fall ménga som skriver om foretagsledning framstilla sa-
ken (for en djupare diskussion i frigan, se Ohlsson och Rom-
bach 1998). Om man studerar organisationsscheman i dagens
foretag och forvaltningar finner man foljdriktigt att den tidi-
gare rikhaltiga stabspersonalen har minskat i omfattning. Spe-
cialisterna har omskolats till generalister och blivit linjechefer
som inte bara ska vara linjechefer utan de forvintas dessutom
bedriva det utvecklingsarbete som tidigare skottes av staberna,
men nu i form av projekt.

En liknande utveckling finns inom den offentliga forvalt-
ningen. I stillet for stabilitet och standardiserade l6sningar stills
numer krav pa flexibilitet vilket bl.a. kriver nya samarbets-
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former med andra forvaltningar och organisationer. S&dant
samarbete stiller krav pa tidsbegrinsade organisatoriska arran-
gemang, dvs. projekt. Det finns ocksd krav pd reformer och
forindrade arbetsformer for att l6sa helt nya problem. Refor-
mer inleds ofta med forsoksverksamheter, ndgot som ocksa 4r
naturligt att organisera som projekt. Fordelen med projeke i
detta avseende ir att de tycks forena tvd goda ting, nimligen
rationell planering och spontant experimenterande.

Projekt verkar alltsd vara en naturlig och sjilvklar organisa-
tionsform f6r avgrinsade och vildefinierade arbetsuppgifter.
Det 4r svart att se nigra organisatoriska alternativ vid bergs-
bestigningsexpeditioner och byggnadsprojekt. Begreppet pro-
jekt utlovar en bérjan och ett slut och diremellan nyskapande,
experimenterande och entreprensrskap. Det utlovar ordning
och kontroll tillsammans med frihet och grinsoverskridande.
Forutsittningarna for nytinkande och lirande verkar vara
goda. Det ir dirfor inte forvinande att statsmakterna och de-
ras organ, t.ex. Socialstyrelsen, har uppmuntrat kommuner
och andra organisationer att starta projekt med syfte att fa «ill
stand utveckling och forindring inom den reguljira verksam-
heten. Problemet ir att minga projektorganisationer verkar
inom ramen for permanenta organisationer med stabil verk-
samhet. Sddana projeke ir inte tinkra att leva site eget liv, 16s-
kopplade frin den permanenta organisationen, utan ir tvirt-
om ofta skapade just for att inspirera och paverka denna. En
fraga man stiller sig da blir om projektorganisationen i dessa
sammanhang ir en limplig organisationsform eller om projek-
ten tillkommit f6r ate det dr modernt, vilket i sin tur kan bero
pd att projektorganisationer visat sig framgingsrika i andra
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sammanhang. Kan det rentav vara sd att de "smittat av sig” och
inférts i sammanhang dir de egentligen inte 4r limpliga?

Det dr samspelet mellan projektorganisationen och den om-
givande permanenta organisationens reguljira verksamhet som
stdr i fokus for denna studie och, mer specifikt, projektets méj-
lighet att stédja lirande och férindring i moderorganisatio-
nen. Virt perspektiv dr organisationsteoretiskt. Ett problem i
sammanhanget dr dock, som vi strax ska se, att teoribildning-
en om tillfilliga organisationer r svagt utvecklad eftersom
gingse organisationsteori utgdr ifrin att organisationer ir sta-
digvarande fenomen.

Vi har observerat tre viktiga frigor som beror projektet som
organisationsform. Den f6rsta ror projektet som samhillsinsti-
tution, som med sprikets make "tvingar” oss att tinka i pro-
jekttermer nir vi vill genomféra férindringar. Den andra har
kopplingar till den forsta och giller projektets indamalsenlig-
het i praktiken, i det hir fallet huruvida projektorganisationen
ar ett limpligt medel for att stédja lirande och forindring.
Den tredje frigan dr frimst teoretisk och giller brister i den
teoretiska forstdelsen for projektet som organisationsform.

BEHOV AV OKADE KUNSKAPER
OM PROJEKTORGANISATIONEN

Som nimnts ovan saknas det ett ssmmanhallet organisations-
teoretiskt perspektiv pd projektorganisationen. Gingse organi-
sationsforskning betraktar organisationer enligt fortvarighets-
principen, eftersom det 6vergripande mailet férvintas vara
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overlevnad. Det saknas forvisso inte litteratur om projektorga-
nisationer. En stor del av denna litteratur finns emellertid
inom omrddet "Project Management”, vilket innebir att det
mesta dr handbécker med goda réd till projektledaren om hur
denne ska bira sig &t for att motivera och styra arbetsproces-
serna inom sina projektorganisationer, for att uppnd bista
mojliga miluppfyllelse (Packendorff 1995).

Det finns ocksé forskning (t.ex. Sahlin, 1996) som utifrén
nyinstitutionell organisationsteori (se t.ex. Meyer och Rowan,
1977, Powell och DiMaggio, 1991) kritiskt granskar reformer,
projekt och liknande fenomen med stor symbolladdning. I
denna forskningstradition ser man projekt som viktiga symbo-
ler vilkas funktion ir att legitimera organisationen gentemot
viktiga intressentgrupper, men projekten lyckas sillan férind-
ra det reguljira arbetet. Man har dock inget sdrskilt att siga om
vad som specifikt kinnetecknar projekt.

Ett embryo till teoribildning for tillfilliga organisationer
har dock skissats av Lundin och S6derholm (1995) och Pack-
endorff (1995), som vi dterkommer till i nastkommande kapi-
tel. Lundin och Séderholm (1995) drar lirdomar frin modern
organisationsforskning om begrinsad rationalitet och betonar
vikten av att inta ett handlingsteoretiskt perspektiv pa tillfilli-
ga organisationer i stillet for det beslutsrationella perspektiv
som priglar projektledningslitteraturen. Samtidigt som Lundin
och Soderholm (1995) och andra forskare presenterar generella
begrepp och analysinstrument fér tillfilliga organisationer be-
tonar de vikten av att gora skillnad mellan olika slags tillfilliga
organisationer. De foreslar empirisk forskning som underlag
for att forklara generella skillnader mellan & ena sidan bygg-
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projekt och 4 andra sidan utvecklingsarbete inom barnomsorg
samt mellan s3 olika projektarbetsuppgifter som 4 ena sidan olje-
prospektering och & andra sidan etablering av en flyktingmot-
tagning i en glesbygdskommun.

Om man ska bygga vidare p4 Packendorffs (1995) och Lun-
dins och Séderholms (1995) skissade organisationsteori finns
det goda skil att géra en distinktion mellan unika arbetsupp-
gifter och vidareutveckling av befintliga. Vidare finns det skal
att skilja mellan & ena sidan projektorganisationer som ir for-
stadiet till helt nya organisatoriska enheter, 4 andra sidan pro-
jektorganisationer vars verksamhet 4r tinkt att upplésas men
vars erfarenheter ir tinkta att implementeras i moderorgani-
sationen. Nedanstdende fyrfiltsmatris illustrerar dessa bida di-

mensioner.
Separat permanent
organisation planeras
Cell 1 Cell 2
Unik arbets- Vidareutveckling
uppgift av befintliga arbets-
rutiner
Cell 3 Cell 4

Projektarbetets erfarenheter
integreras i moderorganisationen

Figur 1. Olika slags projektorganisationer — ett forsta utkast till en teore-
tisk klassifikation.
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I cell 1 finner vi extraordinira men “naturliga” projekt, exem-
pelvis stora byggprojekt dir konsortier bildas for ett speciellt
indamal (t.ex. Oresundsbron), stora evenemang (t.ex. VM och
OS) eller geografiska expeditioner. I cell 2 finner vi typiska for-
soksverksamheter inom nya verksamhetsomriden som kan
drivas av aktérer frin moderorganisationen och som vid fram-
ging ir tinkra att permanentas (t.ex. foretag som startar nya
verksamheter pa nya marknader, kommunal etablering av flyk-
tingmottagning i glesbygd). I cell 3 finner vi organisationer
vars basverksamhet just bestdr av att bedriva olika slags projekt
och dir den ordinarie driftverksamheten organiseras i projekt-
form (tex. byggforetag, konsultforetag, filmbolag och forsk-
ningsinstitut). I cell 4 finner vi slutligen organisationer dir en
relative stabil reguljir verksamhet dominerar, men dir man
forsoker forindra denna genom att parallelle bedriva utveck-
lings- och forindringsarbete i projektform.

Det ir denna fjirde cell som stdr i centrum for vér studie,
dvs. den "minst naturliga” projekesituationen och dir det ar
rimlige att soka alternativa och méhinda mer andamalsenliga
sdtt att organisera lirande och forindringsarbete. Forskning
om socialtjanst och liknande organisationer som inrikrtas pd att
stodja och hjilpa minniskor visar att dessa organisationer ir
svara att forindra med projeke och liknande administrativa
metoder (se tex. Hasenfeld, 1983, 1992). Projektet som na-
turlige och sjilvklart utvecklingsinstrument ifragasites ocksd
allt mer inom annan organisationsforskning och dven inom
konsultpraxis. Forestillningar om férindring som ett kontinu-
erligt forlopp utan distinkt bérjan eller slut har dirfor blivi
vanligare. Donald Schéns (1983) teori om organisatoriske l4-
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rande som “reflection-in-action” ir ett exempel pd detta. Be-
greppen “Total Quality Management” och ”Kaisen” 4r andra
exempel pd att man inom nutida organisationstinkande ersatt
projektformen till formén for stindigt pégiende forind-
ringsarbete. Projektet ir inte den sjilvklart mest indamalsenli-
ga organisationsformen for att bedriva utvecklingsarbete.

STUDIENS PROBLEMSTALLNING OCH SYFTE

Den 6vergripande problemstillningen i studien rér frigan om
hur samspelet mellan den permanenta driftorganisationen och
den tillfilliga projektorganisationen kan forstds. Som har an-
tytts hir inledningsvis och som kommer att visas i nistkom-
mande kapitel 4r den frigan otillrickligt férstddd inom organi-
sationsteorin och kriver dirfér empiriska studier. Vi dr sirskile
intresserade av att forstd samspelet i termer av organisations-
medlemmarnas lirande inom projektorganisationen och hur
detta lirande implementeras i den permanenta driftorganisa-
tionen i termer av férindrade arbetsrutiner. Kontexten ar det
som i internationell litcteratur benimns ”Human Service Orga-
nizations”, dvs. vilfirdsproducerande organisationer med de-
ras sirskilda, ofta professionaliserade, verksamhetslogik. Det dr
rimligt att anta att projektorganisationen kan skapa forutsite-
ningar for nytinkande och lirande — dtminstone bland dem
som medverkar i projekten — men det finns anledning att vara
tveksam till projektorganisationens mojlighet att generera for-
andringar inom den reguljira verksamheten, savitt inte kom-
pletterande organisatoriska arrangemang genomfors.
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Syftet med denna bok ir frimst explorativt. For det forsta
syftar boken till att ge illustrativa beskrivningar av vad som
kidnnetecknar projekt som bedrivs i nira anslutning till regul-
jar verksamhet, frimst i jimf6relse med den traditionella bild
av projekt som ges i projektledningslitteraturen. Fér det andra
syftar den till att analysera och férklara hur och varfor projeke
startas, vad som hinder i projekt och hur projekterfarenheter
implementeras i reguljir verksamhet. Vi f6r ocksd en diskus-
sion om det finns ndgot annat och limpligare sitt att bedriva
utvecklingsarbete 4n via projekt.

Boken har dessutom ett teoretiske syfte. Den forvintas bidra
till teoribildningen om tillfilliga organisationer, genom att be-
skriva projektorganisationers karaktir inom den sirskilda kon-
text som vilfiardsproducerande organisationer utgor.

BOKENS FORTSATTA DISPOSITION

I det hir forsta kapitlet har bakgrunden till studien och dess
fragestillningar presenterats. I det andra kapitlet presenteras
forsta delen av studiens teoretiska referensram, sirskilt analy-
seras begreppet projekt och tidigare forskning om projeke. I
kapitel tre beskrivs resterande del av studiens teoretiska refe-
rensram med fokus pé lirande och férindring dir dessa be-
grepp analyseras utifrin ett organisationsteoretiskt perspektiv.
[ kapitel fyra beskrivs den metod och det empiriska material
som anvints i studien. I de foljande kapitlen fem till och med
nio beskrivs var och en av de fem fallstudierna. I kapitel tio
analyseras vira fallstudier utifrin var analysmodell och vi f6r-
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soker ddr besvara foljande frigor: Vad kinnetecknar ett pro-
jeke? Varfor och hur startas projeke? Vad hinder i projeke? Vil-
ka effekter har projekt pd den ordinarie verksamheten? I det
avslutande kapitlet drar vi ndgra slutsatser utifrén studien och
diskuterar studiens tinkbara implikationer fr villkoren att be-
driva utvecklingsarbete inom vilfirdssektorn.
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Frin projektledningslira
till den wullfilliga

organisationens teorl

[ foljande kapitel presenteras studiens teoretiska referensram
kring begreppet projekt. Syftet med kapitlet ir att identifiera
aspekter som bedoms vara kritiska for att forstd projeke 1 all-
minhet och projekt inom den sociala sektorn i synnerhet. I
inledningen av kapitlet sparas bakgrunden till begreppet "pro-
jekt” och det konstateras att det dr ett mangtydigt begrepp
vars innebord skiftat ver tiden. I fortsittningen av kapitlet
beskrivs projektledningslirans framvixt i USA, som kan forstds
som ett behov hos statsforvaltningen och militiren att utveckla
metoder for att under tidspress styra och genomféra komplexa
program med tydlig mélinriktning. Dessa organisationsmo-
deller och planeringsmetoder spreds sedan vidare till forsvars-
industrins underleverantérer och fick senare ocksd ékade till-
limpningsomraden inom industri och forvaltning. I kapitlets
fortsdttning beskrivs och problematiseras huvuddragen i den-
na projektledningsteori och kontrasteras mot den forskning
och teoribildning om tillfilliga organisationer som héller pa
att vixa fram.
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PROJEKT — VAD AR DET?

I inledningen av boken konstaterade vi att forekomsten av
projekt i sambhiille, arbetsliv och privatliv tycks 6ka. For de fles-
ta ger nog ordet associationer till nigot som 4r avgrinsat och
tidsbegrinsat, men i dvrigt finns stora variationer pd vad min-
niskor betraktar som projekt. Om man slir upp ordet projeke
i en ordbok finner man ordférklaringar och synonymer sisom
“forslag”, “plan”, “utkast”, “planerat arbete av stérre omfatt-
ning”, "drom” och ”luftslott” (Svenska Akademiens ordlista).
Ordet projekt kan etymologiskt hirledas till det latinska ut-
trycket ”projec’tum”, som ir perfekt participformen av verbet
”proicere” som betyder “kasta fram”. Ordet har alltsd samma
ursprung som de liknande uttrycken "projektil”, ”projektion”
och ”projektor”. I dagens projektsamhiille har nigra av oss kan-
ske lite svirt att betrakta projekt som drommar, luftslott eller
nigot pd mafd framkastat. Denna benimning ligger ganska
langt ifrin den definition av projekt som ir gingse inom pro-
jektledningslitteraturen, nimligen:

Ett projekt dr en tidsbegrinsad och frin 6vrig verksamhet av-
grinsad arbetsuppgift, som genom styrning av tilldelade resurser

ska nd uppstillda mél.” (Selin 1990)

Den egenskap som sirskiljer projekt frén annan verksamhet ar
frimst avgrinsningen i tiden. Ett projekt har per definition en
borjan och ett slut och ir av engingskarakdir. En for projeke-
ledningsliran viktig distinktion dr skillnaden mellan sjilva
projektet (arbetsuppgiften) och resultatet av projektet (den
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fardiga produkten — objektet). Att bygga ett hus ir et projeke,
medan det firdiga huset ir ett objekt. Projektlivscykeln brukar
delas in i fyra principiella skeden: 1) mélformulering/forstudie
2) planering 3) genomférande och 4) avslutning/utvirdering.
Inom projektledningsliran finns det ocksd standardmodeller
for projektorganisering. Projektets styrgrupp kan liknas vid den
permanenta organisationens styrelse. Projektledaren betraktas
som nyckelpersonen och motsvarar den verkstillande direkts-
ren. Projektgruppen ir projektorganisationens kirna, dir arbe-
tet bedrivs. Dessutom finns ibland en referensgrupp kopplad
till projektet. Referensgruppen innehéller intressenter och ex-
perter som inte deltar i det dagliga arbetet.

Engwall (1995) beskriver begreppets anvindningsomriden
och betydelse i ett historiske perspektiv. Fram till och med
1960-talet tycks ordet frimst ha anvints pa tre sitt. [ tekniska
sammanhang anvindes det som beteckning p& “utkast och
skisser”. I administrativa sammanhang anvindes det som be-
teckning pa “forslag” (t.ex. 71734 ars project till ny kyrko-ord-
ning”). I vardagliga sammanhang anvindes begreppet projekt
som beteckning pd komplicerade och ofta vilda idéer och fore-
tag. Att utpekas som en projektmakare uppfattades dirfor forr
som att vara en ovederhiftig person med dalig verklighetsfor-
ankring. Carl von Linné beskrev t.ex. i ett ssmmanhang bisko-
pen i Abo som "en projectmakare av forsta rangen. Han inser
aldrig svarigheten i ndgon sak, utan allt hvad som honom in-
faller, det tror han ocksd med visshet kunna verkstillas”. Be-
greppet projekt anvindes alltsd linge for att beteckna “nigot
framkastat” vilket ju ligger nira ordets ursprungliga betydelse.

Under 1970-talet fick dock ordet projekt successivt en in-
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nebérd som mer liknar dagens. Projektuttryck som forsknings-
projeke, pilotprojekt och projektgrupp importerades frain USA
och spred sig till foretag och forvaleningar, vilket medforde
att ordforklaringar och synonymer allt mer kom att likna den
betydelse som sedermera blivit den gingse i projektlednings-
licteraturen: "1dé och utkast for metod att uppnad visst (storre)
resultat: (...) ofta 4ven om sjilva det arbete som ska ge sddant
resultat” (Ord for ord — svenska synonymer och uttryck). Frin att
ha anvints med hidnvisning till idéer och skisser har projeke i
den nya betydelsen kommit att innebira idéernas och skisser-
nas realisering. For ate forstd nuvarande gingse innebérd av
projeke, didr det star for stark malinrikening och planmissighet,
ar det nodvindigt att studera projektledningslirans framvixt.

PROJEKTLEDNINGSLARANS FRAMVAXT

Om vi blickar bakir i historien verkar projekt i betydelsen sto-
ra spektakulira foretag vara minst lika vanliga som idag och
kanske rent av den mest naturliga organisationsformen for sto-
ra arbetsuppgifter. Se bara pé byggnadsverk sisom pyramider-
na och kinesiska muren eller pd handelsexpeditioner och krig.
Och nog finns det ibland skil att kalla deras arkitekter och
entreprendrer for projektmakare i Linnés mening. Projektled-
ningsliran dr dock av senare datum. Engwall (1995) har visat
att den har en mycket nira idémissig koppling till Frederick
W. Taylors Scientific Management som kanske mer in nigon
annan rorelse haft inflytande 6ver organisationstankandet. En
av Taylors samtida kollegor var Henry Lawrence Gantt, som
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frimst blivit kind for uppfinningen av ett planeringsdiagram
(Gantt-schemat) att anvindas f6r koordinering av aktiviteter
som #ger rum samtidigt inom foretag och som dirfor féte stor
betydelse for styrning av projekt (Urwick och Brech, 1949).

Enligt Engwall kan projektledningslidrans idéer hidnforas till
en forindrad syn pa vetenskap och teknik, som slog igenom
under andra virldskriget. Tidigare hade det funnits en klar
dcskillnad mellan & ena sidan den miliddra krigskonsten och
& andra sidan framstillningen av krigsmateriel. Krigskonsten
byggde pa en stabil och etablerad teknik som uppfattades som
nigorlunda tidlgs. Vapentillverkningen foljde detta ménster
och var pa motsvarande sitt i hog grad standardiserad och inte
utsatt for krav pad innovationer. Militirens upphandling av
krigsmateriel var forhéllandevis enkel. Visste man hur mycket
pengar som stod till buds var det endast kvantiteten av vapen
som overvigdes.

Fore och under andra virldskriget forindrades forutsice-
ningarna radikalt. Det tyska anfallet mot Polen visade de allie-
rade att det skulle krivas avancerade samordnade system och
militdrtekniska innovationer snarare in stora arméer for att vin-
na kriget. Det krivdes alltsd ett malinrikeat samarbete mellan
militirer och vetenskapsmin for att nd 6verligsenhet. Detta
samarbete hade redan inletts under 1930-talet i Storbritannien
i samband med att radarn borjat anvindas inom flygvapnet
och blev senare beromt som Operations Research, vilket senare
importerades till det amerikanska férsvaret dir det fick be-
nimningen Operations Analysis. Ett tydligt exempel pé ett in-
tegrerat samarbete mellan militiren och forskningen blev det
s.k. Manhattanprojektet, dvs. de allierades utveckling av atom-
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bomben som dgde rum mellan 1942-1945 (Engwall, 1995).
Det dr ganska uppenbart att denna bomb inte skulle ha kom-
mit till stdind om man betraktat den som ett vanligt inkops-
drende hos forsvarsmyndigheterna.

Manhattanprojektet var ett delvis nytt sice att driva kom-
plicerade féretag som ocksa gir att kinna igen i dagens pro-
jektledningsldra, nimligen mélstyrningen, den sjilvstindiga,
tvirfunktionella och tillfilliga arbetsorganisationen samt pa-
rallelliseringen i arbetet. Efter andra virldskriget fortsatte ut-
vecklingen av vapensystem, tex. utvecklingen av Atlas- och
Polarismissilerna. Pentagon blev USA:s stérsta myndighet och
samtidigt den i sirklass storsta bestillaren av varor och tjinster
fran amerikansk industri och dessutom den viktigaste finansi-
dren av landets forskning. Kapplopningen med Sovjetunionen
och den sk. Sputnikchocken visade att det var tid snarare 4n
pengar som var den knappa resursen for att genomféra pro-
grammen. For att korta ned genomférandetiderna i de kom-
plexa uppgifterna bestod utmaningen i att kunna gora olika
saker samtidigt, vilket i sin tur krivde nya administrativa sam-
ordningsverktyg. De mest kinda verktyg som skapades vid
denna tid var PERT (Program Evaluation Research Task) och
CPM (Ciritical Path Method) som bygger pa nitverksteknik
och som riktar fokus pd den s.k. kritiska tidslinjen. Som st6d
fanns matematiska modeller for linjirprogrammering. Nit-
verkstekniken kan sigas sammanfatta hela grundpoingen med
projekt: vildefinierade start- och slutpunkter och ett arbete
som kan definieras genom vildefinierade aktiviteter och bero-
enden som sker samtidigt och inte sekventiellt som i traditio-
nella modeller. En liknande programmatisk syn pa verksam-
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heten dterfinns ocksd i PPBS (The Planning Programming
Budgeting System) som i Sverige blivit kiint som programbud-
getering och som infordes inom statsférvaltningen i slutet av
1960-talet.

Vissa hivdar att PERT medférde att tex. Polarisprogram-
met kunde genomféras tva ar snabbare 4n vad som ursprung-
ligen beriknats, medan andra (t.ex. Sapolsky, 1972) hivdar att
det var projektkontorets organisatoriska sjilvstindighet i for-
hallande till det 6vriga forsvaret som var forklaringen. Oavsett
vilken forklaring som viljs dr det tydligt att den mélinrikeade
projektplaneringsmodellen — tillimpning av Scientific Manage-
ment under tidspress snarare dn under ekonomiska restriktio-
ner — uppfattades som framgingsrik och fick en betydande
spridning bide till den 6vriga offentliga forvaltningen och till
niringslivet.

Med tanke pd att Pentagon och den amerikanska statsforvalt-
ningen mdste betraktas som en nyckelaktor pé ett av virldens
mest betydelsefulla organisatoriska filt dr detta inte sirskilt
forvinande. Powell och DiMaggio (1991) forklarar spridning
och likriktning av t.ex. administrativa idéer med hyjilp av be-
greppet institutionell isomorfism som en nédvindig strivan
efter legitimitet, som i sin tur ir en nédvindig forutsittning
for 6verlevnad for organisationer. Enligt Powell och DiMaggio
sker spridningen genom tving, imitation och professionalise-
ring. Som exempel pd spridning genom tvdng kan nimnas att
de foretag som vill ha bestillningar tvingas anpassa sin egen
planering till Pentagons projeke, vilket enklast sker genom att
sjilva organisera verksamheten i projekt. Som exempel pa sprid-

ning genom imitation kan anges att sdvil planeringsmetoderna
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som forekomsten av projektorganisationer tycks ha spridit sig
utanfor Pentagons leverantdrskrets och inférts i organisationer
med betydligt mindre mélinriktade aktiviteter. Manga samtida
forfattare beskrev den nya organisationsformen som rymdal-
derns management (Engwall, 1995). Som exempel pé spridning
genom professionalisering kan nimnas att projektledningsidé-
er kommit att ses som et sjilvklart inslag inom management-
utbildning och det finns numera organisationer som har som
uppgift ate certifiera projektledare. Det forsta storre projeke i
Sverige ddr man tillimpade en datorbaserad nitplanering var
Viggenprojektet och senare anvinde man sig av liknande me-
toder ocksd vid utbyggnaden av petrokemin i Stenungsund
och vid utbyggnaden av kirnkraften (Engwall 1995).
Projektledningsrorelsen har utan tvekan varit framgéngsrik.
Dess idéer har visat sig anvindbara for atc hantera och legiti-
mera stora komplexa malinriktade foretag och den har lyckats
med att omdefiniera begreppet projeke fran att ha varit nigot
skissartat och hastigt hopkommet till att std for en kombina-
tion av nytinkande och planerbar mélinrikening. Denna senare
bild av projekt ges ocksd i statens egna projekchandbocker (se
tex. RRV 1997:20). En friga man stiller sig blir ddrmed hur
idéer, forestillningar och metoder, som i bista fall 4r anvind-
bara vid unika komplexa uppgifter med stora krav pa logistik
och samordning, fungerar inom andra verksamhetsomriden.
En intressant parallell till forskjutning av betydelse finns i
begreppet “foretag”. Orden foretag och projekt var tidigare
ndrmast synonymer. ~Foretag” betraktades tidigare som mdl-
inriktade aktiviteter som hade ett tydligt slut. Behovet av och
infoérandet av dubbel italiensk bokféring i slutet av 1400-talet
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kan forstds som ett behov av redovisning och fordelning av
resultat av sddana foretag (Littleton, 1981). Numera handlar
litcteraturen om foretag frimst om hur man ska bete sig for att
foretag ska overleva. Om man vill finna litteratur om hur man
ska f4 foretag att avslutas fir man numera séka sig till projekt-
litcteraturen. Begreppen féretag och projekt har alltsd nu snara-
re blivit varandras motsatser.

PROJEKTFORSKNING OCH KRITIKEN MOT
PROJEKTLEDNINGSLARAN

Som har antytts ovan saknas det inte litteratur om projekt-
organisationer. Tills nyligen har nistan all litcteratur varit av
handbokskaraktir, vilket innebir att det mesta 4r goda rad till
projektledare om hur denne ska bira sig &t f6r att motivera och
styra arbetsprocesserna inom sina projektorganisationer for att
uppnd bista mojliga méluppfyllelse. Definitioner av projekt
inom denna litteratur brukar enligt Packendorff (1993: 22) in-
nehilla f6ljande gemensamma nimnare:

engdngsuppgift

forutbestimt slutdatum/leveransdatum

ett eller flera prestationsmél (t.ex. resursanvindning och
kvalitet)
— ett antal komplexa eller msesidigt beroende aktiviteter

Ett projekt avgrinsas alltsd frén reguljir verksamhet organisa-
toriskt och ekonomiskt, men framfér allt genom pé forhand
planerade tidpunkter for igdngsittning och upphérande. Vid

29



empiriska studier av projekt har det dock visat sig att dessa
avviker starkt frin litteraturens normer och egenskaper. Hir
redovisas ndgra exempel frin svenska studier som bedéms vara
relevanta i ssmmanhanget. Sahlin-Andersson (1986), som stu-
derat beslut om extraordinira investeringsprojekt, visar att
projeket styrs av handling snarare @n av beslut och inte tvirtom
som projektledningslitteraturen foresldr. Att driva stora pro-
jekt framdc handlar didrfor om att engagera och forankra for
att skapa forutsittningar for handling. Besluten har frimst
funktionen att successivt sndva in framtida handlingsvigar.
Sahlin-Andersson (1996a) visar ocks3 att det 4r vikeigt att sto-
ra projekt uppfattas som extraordinira, eftersom de ger argu-
ment att fringd de vanliga beslutsordningarna.

Packendorff (1993), som har genomfort en omfattande licte-
raturgenomgdng av projektforskning, visar att det finns ménga
olika slags projekt i och mellan organisationer. Man bor skilja
mellan repetitiva och unika projekt; mellan l&sta, temporira
och 6ppna projekt; mellan projekt med tydligt och otydligt
definierade mal; mellan projekt med tydligt och otydligt defi-
nierade medel. Packendorff menar att det mest avgérande ir
huruvida man betraktar projektet som en plan eller som en
tillfallig organisation; i det forsta betonas beslutsperspektivet
och i det senare betonas handlingsperspektivet.

Engwall (1995) visar genom fallstudier av ledning och sam-
ordning av stora byggprojekt att projekt dr ett méngtydigt
begrepp i bdde teori och praktik. Ibland refereras objekrtet,
antingen som idé, vilket idr vanligt forekommande i stads-
byggnadssammanhang, eller som satsning da det refererar till
ett pigdende arbete (t.ex. JAS-projektet). I andra ssmmanhang
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refereras till aktoren och det uppdrag som givits vilket ju ir
grundbetydelsen i projektledningslitteraturen. Engwall visar
ocksi att det saknas generella metoder f6r att leda projekt. Det
som avgdr projektens framgdng ir bl.a. arbetsformens legitimi-
tet, projektuppdragets status och projektprocessens originali-
tet. En av Engwalls slutsatser ir att det inte dr mojlige att kate-
gorisera foreteelser i termerna projekt och icke-projekt genom
att studera deras innehall. Det 4r snarare sd att det dr etiketten
“projekt” som gor att foreteelser blir projektlika och uppfattas
som unika.

I Sahlin (1996) ges en oversikt over ett antal studier om
projekt inom bla. socialt arbete. Studierna visar att projeke
kan ha ménga funktioner. En gemensam nimnare f6r flera av
de studerade projekten ir att deras viktigaste funktion ir att legi-
timera organisationerna, de lyckas sillan forindra det reguljira
arbetet (Sahlin, 1996, Lewin, 1996). Enligt Lewin (1996) visar
forskningen att de férindringar som sker inom organisationer
som socialbyrder frimst har administrativa och inomorganisa-
toriska orsaker. Det 4r mer sillan de baseras pd nya kunskaper
om effektivare sitt att arbeta med t.ex. missbruksproblem.

Blomberg (1998) har gjort en genomgang av projektforsk-
ning och tillbakavisar samtliga av projektledningslirans cen-
trala teser. Blomberg hivdar siledes: 1) att projekt inze kan ses
som unika eller vilavgrinsade frin ovrig verksamhet 2) att
projekt aldrig har fasta och tydliga mal 3) atc framgangsrika
projekt sillan ir vilplanerande 4) att framgingsrika projeke
sillan hiller budgeten och 5) att projekt inte dr en dverligsen
organisationsform. Blomberg férnekar inte att det finns pro-
jekt i den empiriska virlden, men dven han hivdar att det ir
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ett begrepp med skiftande innehdll. Blombergs huvudtes ir att
projekt bor ses som en relation till vrig verksamhet. Genom
att aktorer definierar vissa foreteelser som projeke, klarliggs
nimligen vad som definieras som icke-projekt. Denna sorte-
ring foljer inte alltid projektkriterierna, men fir andé stor be-
tydelse genom att den skapar gruppdynamiska effekeer (t.ex.
vi-kdnsla och s.k. group-think) som kan anvindas for att ska-
pa forindring men ocksd for att motverka forindring i den
permanenta organisationen.

Om man ska sammanfatta kritiken finner man att proble-
met med projektledningslitteraturen ir act projeke sillan kan
forstds som entydiga och avgrinsade uppdrag, som pé férhand
kan definieras i termer av mél och medel. Man bortser allts3
ifrin deltagarnas egna erfarenheter och egna syften nir de med-
verkar i projekt. Vidare betonas i litteraturen malrationell pla-
nering och beslut, pa bekostnad av handling och experimen-
terande. Detta forhéllande blir sirskilt problematiskt om man
vill anviinda sig av projektformen fér utvecklingsarbete; att fol-
ja uppsatta planer innebir ju att enbart géra det som tinkts ut
fore projektet och inte ta hidnsyn till de lirdomar som genere-
ras i projektet. Slutligen visar det institutionella perspektivet
pa projekt pd symbolladdningens konsekvenser och att projeke
riskerar att forbli l6skopplade frén den permanenta organisa-
tionen.
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MOT EN TEORI OM TILLFALLIGA
ORGANISATIONER

Som tidigare nimnts saknas det ett sammanhéllet organisations-
teoretiske perspektiv pd projektorganisationen. Gingse orga-
nisationsforskning har betraktat organisationer enligt fort-
varighetsprincipen, dvs. som reifierat tillsvidarefenomen. Ett
embryo till teoribildning for tillfilliga organisationer har skis-
sats av Packendorff (1995) samt av Lundin och Séderholm
(1995). Dessa anvinder begreppet tillfillig organisation (tem-
porary organization) for att tona ned projektet som en pro-
jektledningsangeldgenhet. En tillfillig organisation har enligt
Packendorff (1995) foljande egenskaper:

* isan organized (collective) course of action aimed at evoking a
non-routine process and/or completing a non-routine product;

* has a predetermined point in time or time-related conditional
state when the organization and/or its mission is collectively
expected to cease to exist;

* has some kind of performance evaluation criteria;

* is so complex in terms of roles and number of roles that it
requires conscious organizing efforts (i e not spontaneous self-

organizing).

Packendorff vidmakthiller och utvecklar dirmed den traditio-
nella idén om projekt inom ramen f6r den tillfilliga organisa-
tionen. Den mest framtridande skillnaden 4r att den tillfilliga
organisationen anges vara handlingsorienterad. Lundin och
Soderholm (1995) for ett liknande resonemang. Utifrdn lir-
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domar frin modern organisationsforskning om begrinsad ra-
tionalitet betonar de vikten av att inta ett handlingsteoretiske
perspektiv pd tilfilliga organisationer i stillet for det besluts-
rationella perspektiv som priglar projektledningslitteraturen.
Argumenten for perspektivbyte ir flera. De menar dels att det
finns en oklar relation mellan beslut och handling, dels att den
tillfilliga organisationen forvintas leda tll nigon form av
handling. Utgdngspunkten blir med andra ord att all aktivitet
i organisationen bor betraktas som nigon form av handling.
Lundin och Séderholm (1995) tillhandahéiller en teoretisk
begreppsapparat for att forstd och analysera tillfalliga organisa-
tioner. De centrala begreppen ir tid (time), arbetsuppgift (task)
samt team och forindring (transition). Hir kan vi dterigen se
kopplingen till den traditionella beskrivningen av projekt.
Aven i teorin om tillfilliga organisationer hivdas att dessa har
en klar borjan och ettlika klart slut. Det finns dock studier som
visar att detta inte ir sjilvklare (se t.ex. Wikstrom m.fl., 1998).
Det som 4r Lundin och Séderholms (1995) huvudsakliga
poing dr att handlandets logik skiljer sig at i de olika faser som
den tillfilliga organisationer genomgar. Deras teori om tillfil-
liga organisationer bygger delvis pa ett sekventiellt koncept
som kort kan beskrivas som (1) handlingsbaserat entreprenér-
skap, (2) forenkling av uppgiften for ace dstadkomma gemen-
samt atagande, (3) avskiljande av projektet mot stérning, och
(4) institutionaliserad upplésning av projektet. Dessa faser er-
sitter den beslutsrationella modellens fyra faser: (1) mélsict-
ning, (2) planering, (3) genomfoérande och (4) avslutning. Den
handlingsinriktade modellen fokuserar en annan aktivitet vid
projekts genomférande 4n den beslutsinriktade, samtidigt be-
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héller man idén om att projekt genomgér bestimda faser. Det
ar dock tveksamt om den modell om temporira organisationer
som Lundin och Séderholm (1995) presenterar ir s allmin-
giltig som de vill gora gillande. Vi har redan visat att det finns
studier som visar att alla projekt inte uppfyller deras olika kri-
terier.

Sévil Packendorff som Lundin och Soderholm betonar dock
vikten av att gora skillnad mellan olika slags tillfilliga organi-
sationer. De foreslar empirisk forskning som kan tydliggéra
skillnader som i sin tur kan ge vigledning for act forklara ge-
nerella teoretiska skillnader mellan olika slags projekt. Denna
bok ir ett steg i den rikeningen. Det dr samtidigt viktige act pa-
peka att mojligheten i begreppet den tillfilliga organisationen
ligger i att vi relaterar den till den permanenta organisationen.
Den teoretiska modellen for att beskriva tillfilliga organisatio-
ner ir dnnu inte tillricklige utvecklad, vilket far dill foljd ate
den ir svdr att anvidnda for en mer detaljerad analys av empi-
riska studier av projektorganisationer.

SLUTSATSER

Litteraturgenomgingen i kapitlet har varic till viss hjilp for ace
identifiera kritiska aspekter pd projekt. En viktig observation
ar att projektledningsrorelsens historia 4r viktig for att forsed
betydelsen av begreppet projekt. Det ir inte omojligt ate pro-
jektledningslirans idealmodell 4r indamélsenlig for milicira
malinrikeade arbetsuppgifter, men den ir inte sjilvklart limp-
lig om syftet ir att dstadkomma lidrande och innovation. Det 4r
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vidare tydligt att fenomenet “projekt” i nuvarande tidsanda har
en stark symbolladdning vilket medf6r att projeke kan anvin-
das for att legitimera moderorganisationen utdt, men att de
dirmed ockséd kan komma att forbli loskopplade frin den per-
manenta organisationen. De kan dirfor paradoxalt nog funge-
ra som en buffert mellan den permanenta organisationen och
desss omgivning och dirmed direkt motverka férindring.

Projektforskningen har ocksa visat att det ir inte sirskilt me-
ningsfullt att vid studium av projeke utgd ifrin forutbestimda
(objektiva) kriterier. Det 4r mer meningsfullt att studera pro-
jekt genom att betrakta dem utifrdn etc akeorsperspektiv och
godta aktdrernas sortering av olika verksamheter i icke-projekt
och projekt. Denna distinktion ir viktig eftersom man dirige-
nom skapar tvd skilda regelsystem for organisationernas aktivi-
teter, det blir med andra ord magjligt att skilja mellan regel och
undantag. Om undantagen har méjlighet atc paverka regeln 4r
emellertid en empirisk friga som vi kommer att belysa lingre
fram i boken. Vira tidigare forskningserfarenheter hirvidlag
tyder pd att projektorganisationer kan ge forutsiteningar till
distanserad reflektion 6ver den reguljira verksamheten och 6ka
forindringsbenigenheten bland personalen (se Jensen och Jo-
hansson 1997). Om man vill studera projekt som utvecklings-
och férindringsstrategi dr det emellertid nédvindigt ate inte
bara studera vad som hinder inom projekt. Det blir nédvin-
digt ate vidga studien till att undersoka samspelet mellan den
tillfilliga och den permanenta organisationen. Denna diskus-
sion fordjupas i nista kapitel.
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Lirande och férindring
genom projekt

Om man betraktar organisationer — foretag och férvaltningar —
som permanenta och stabila blir frigan om hur de ska utvecklas
och férindras, en friga om undantaget frin regeln. Industri-
foretaget producerar varor i ett stabilt eller &tminstone kon-
trollerat flode av stindigt upprepade rutiner. Nir dessa rutiner
ska utvecklas far det ske genom att ndgra eller alla medarbeta-
re under en tid dgnar sig 4t att utforma nya rutiner som sedan
ska introduceras i den 16pande verksamheten for att ersitta de
gamla. I denna bok intresserar vi oss for den sortens projekt
som avser en vidareutveckling av befintliga arbetsrutiner, som
ddrefter ska integreras i en befintlig verksamhet (se figur 1). I
kapitel ett betecknades denna projektkategori som den frin ett
teoretiskt perspektiv minst naturliga projektsituationen. For
dem som arbetar med utvecklingsprojekt torde den dock knap-
past kdnnas onaturlig. Forestillningen om projektet som in-
strument for forindring har linge varit forhirskande bade
bland akademiker och konsulter. Lewins modell frén 1951 av
hur organisationsforindring gir till — upptining, introduktion
av nya virderingar och beteende och direfter aterfrysning —
bygger pa erfarenheter av organisationsforindringar dir ak-
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tionsforskare under en begrinsad tidsperiod medverkar for att
stimulera till forandring (Lewin, 1951). Samma tinkesitt prig-
lar Frenchs och Bells (1973) modell av organisationsutveckling.
Begreppet organisationsutveckling fick stor spridning i Sverige
under sjuttiotalet férmedlat av forskare som t.ex. Targama
(1978) och fortfarande arbetar en stor kader av konsulter och
aktionsforskare enligt denna idé (se Leijon och Ohlsson, 1994).
Organisationsutveckling bygger pa forestillningen om det la-
gom stora forindringsprojektet, som bide ir stort nog att mo-
tivera ett sirskilt projekt och litet nog f6r att vara hanterligt i
den reguljira verksamheten.

Forindringslitteraturens anvindning av begreppet projekt
ar inte lika fokuserad pa rationella planerings- och styrmodel-
ler som den traditionella projektledningslitteraturen. Dirfor
blir inte projektbegreppet riktigt detsamma, men tanken att
forandring ska genomféras under en begrinsad tid och i en p&
forhand given sekvens av aktiviteter 4r 4nda projekdlik. Fore-
stillningen om forindringsprojekeet hiller ocksd pa att luckras
upp inom organisationsforskning och inom konsultpraxis. I
stillec borjar man betrakta forindring som ett kontinuerligt
forlopp utan distinke borjan eller slut. Tva exempel dr Schons
(1983) teori om organisatoriskt lirande och japansk manage-
mentfilosofi med begrepp som TQM och Kaisen. Inom den
akademiska organisationsforskningen har begreppet forind-
ring ocksd blivit foremal for institutionsteoretiska och kultur-
teoretiska analyser, vilket vi visar lingre fram. Acskillnaden
mellan lirande och férindring ir inte lika naturlig lingre som
den var nir Lewin skapade sin trefasmodell. Den fasmodellen
bygger pa att lirande och forindring ir olika saker.
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Vi ska i detta kapitel behandla utvecklingsprojektets fokus
pd lirande och forindring, Kapitlet inleds med att diskutera
nigra teorier om lirande i organisationer och hur férindring
och lidrande kan relateras till varandra. Vi kan dirmed komma
in pa sjilva poingen med kapitlet, nimligen att sammanféra
dessa teorier om lirande och forindring med diskussionen om
projeke frin kapitel tvd. Resonemanget leder fram till en dis-
kussion om relationen mellan projekt och den permanenta
verksamheten. Vi avslutar med att beskriva en analysmodell
som vi sedan anvinder oss av i kapitel tio.

LARANDE OCH FORANDRING ELLER
FORANDRING SOM LARANDE?

Teorier om lirande i organisationer behandlar ett omfangsrike
omrdde inom organisationsteorin; individ och strukeur respek-
tive teori och praktik, for att nimna tvd perspektiv som be-
handlas. Det finns idag ett antal teorier om lirande i organi-
sationer och vi ska hir ge en kort orientering. Det finns flera
olika modeller f6r att definiera vad organisatoriske lirande 4r
och vilka olika kategorier av lirande som finns. Vi ska emeller-
tid i forsta hand referera nigra metateorier om organisatoriskt
lirande, det vill sdga teorier som systematiserar olika uppfatt-
ningar om organisatoriske lirande. Med en viss forenkling kan
man sammanfatta dessa till en dikotomi som 1 olika varianter
dterkommer hos flera av de refererade killorna. Den ena sidan
av denna dikotomi utgérs av lirandeteorier om ett individuell,
kognitivt och planeringsbart designat lirande (se t.ex. Senge,
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1990, Huysman, 1996, March och Olsen, 1976). Den andra
sidan av dikotomin handlar om lirande som en social konstruk-
tionsprocess (se t.ex. Berger och Luckmann, 1967, Cook och
Yanow, 1993, Daft och Huber, 1987). I forestillningen om
lirande som ett resultat av design och planering ingdr att l-
randet ska foljas av forindrade rutiner och arbetsformer nir vil
lirander ir firdigt. Designperspektivet pé lirande ansluter till
den beslutsrationella ansatsen pd projektplanering som disku-
terades i kapitel tvd, medan det socialkonstruktivistiska per-
spektivet ansluter till den handlingsrationella ansatsen. Som vi
ska se lingre fram har dikotomin vissa likheter med den diko-
tomi mellan en teoretisk tradition som bygger pa teknisk ra-
tionalitet och en pragmatisk kunskapstradition som bygger pa
praktisk rationalitet som presenterats av Schén (1983) och
Molander (1993).

Ibland kan man betrakta lirande som ndgot som foregir det
egentliga handlandet. Innan man inf6r nya produktionsproces-
ser pd en fabrik far personalen medverka vid val av nya maskiner
och sedan lira sig hur dessa fungerar. D4 har man ett lirande
infor en handling. Etc liknande sitt ace skilja mellan lirande
och forindring finner man i utbildningsprojekt. Logiken 4r att
man startar projekt for att utveckla en viss kompetens. Det kan
ta formen av utbildning, utredning eller liknande. Nir erfor-
derligt kunnande ir fiardigutvecklat kan man sluta att lira och
overgd till att implementera. Mycket schematiskt kan man
sdga att lirande enligt designperspektivet foregér och foljs av
forindrat handlande. I forskningstraditionen om temporira
organisationsformer och forskningen om projeke, vilket vi dis-
kuterade i kapitel tva, knyter man girna an till tanken om li-
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rande i organisationer (Packendorff 1993, Lundin och Séder-
holm 1995, Ayas 1998, Huemann och Winkler 1998). D4 an-
sluter man i forsta hand till designperspektivet pé lirande.

Relationen mellan begreppen lirande och forindring ir
problematisk. Bilden av lirande, som férmedlas i litteraturen
om projekt, anknyter ofta till kognitiva och designorienterade
teorier. [ den forindringslitteratur som pé ett eller annat sitt
anknyter till Lewins fasmodell finns ett grundliggande anta-
gande om att lirande och férindring ir olika saker och att man
kan utforma férindringsprojekt sa att lirandet kan skiljas frin
forindring. Antingen genom att lirandet i form av utredning
eller utbildning foregdr forindring, eller genom att ldrandet
planeras som en f6ljd av férindring i form av uppféljning eller
utvirdering.

Distinktionen mellan lirande och f6rindring kan emeller-
tid dolja mer dn den forklarar. Den liknar den distinktion mel-
lan tal och handling som massmedia emellanit anvinder for
att fordunkla den politiska debatten. Av véra ledande politiker
krivs att de ska gd frin ord till handling. Eftersom politikernas
enda handlingsarena ir spriket kan en sddan uppmaning kin-
nas forvirrande (jfr Jensen och Johansson, 1998). Lirande kan
pa samma sitt vara svart att hélla isir frén férindring. Sirskil
om man betraktar lirande ur ett socialkonstruktivistiskt per-
spektiv. Det dr svart att finna nutida férindringsteorier som
forlitar sig pd att organisationsforindring kan ske helt efter en
kalkylmissig plan. Inte ens Lewins (1951) modell forutsitter
en s& hog grad av planmissighet som projektledningslitteratu-
ren som refererades i kapitel tvd. Ett omride ddr planerad for-
dndring dnda diskuteras 4r inom det som kallas fér organisa-

41



tionsutveckling (French och Bell, 1973). Diskussionen ror hir
individer, grupper och grupper i organisationer samt den virde-
missiga basen. Idealet f6r organisationsutvecklarna 4r att genom
konfrontationer mellan grupper och individer skapa insike
bland de berérda om problem som méste losas. Deltagarna ska
sjilva komma fram till denna probleminsikt och de forutsites
sedan genom olika gruppaktiviteter utforma en organisations-
forandring. Skillnaden mellan organisationsutveckling och en
mer ingenjorsmissig forindringsstrategi ir att organisations-
utvecklarens instrument dr beteendevetenskap snarare in eko-
nomi eller teknik. Ofta kombineras organisationsutveckling med
den sd kallade sociotekniska ansatsen dir mélet 4r att skapa ar-
betsorganisation med hog grad av sjilvstindighet och arbets-
tillfredsstillelse for individen (Hackman och Oldham, 1980,
Thorsrud och Emery, 1969).

Inom organisationsutvecklingstraditionen finns en viss 6p-
penhet for att férindringsprojekt kan ta egna och oférutsedda
vigar, men samtidigt innebir den beteendevetenskapliga ansat-
sen bara att den operativa planliggningen av férindringspro-
jektet — efter probleminsikten — delegeras till de berérda med-
arbetarna. Den normativa ansats som organisationsutvecklarna
har pa férindring begrinsar perspektivet. Det verkar bara vara
vissa sorters forindringar som definieras som forindring. For-
dndring forvintas ske som foljd av en probleminsike, vars inne-
hall inte kan avvika alltf6r starke frén en given norm eller plan.
Om deltagarna fir idéer som avviker frin normen ir det inga
insikter och d4 fir man géra om. Som organisationsforskare ir
det emellertid inte rimligt att studera organisationsforandring
under antagandet att sidant, som inte 4r 6nskat eller beriknat
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av organisationens ledning eller dess konsulter, inte 4r virt att
studera. Tvirtom startar organisationsanalysen just dir.

Om man utgdr ifrdn ace forindring mycket vil kan bestd av
helt andra saker @n det som utpekas i en projekeplan bryts pla-
neringsmodellernas faslogik och distinktionen mellan lirande
och foriandring blir svirare atc uppricchélla. Ett spirande hand-
lingsteoretiskt perspektiv handlar om lirande som f6rindring.
Lirande i organisationer 4r socialt snarare 4n individuellt och
sker i interaktion mellan aktérer som en fortgiende omtolk-
ning av uppgifter och mal. Lirandet sker i utférandet, det vill
sdga i verksamheten dir aktorer utfor sina handlingar (se Brown
och Duigid, 1991). Dir blir distinktionen mellan lirande och
forindring delvis utsuddad. Detta perspektiv knyter delvis an
till den pragmatiska traditionen inom kunskapsfilosofin som
har sina rétter i Aristoteles, men som fick ett uppsving vid se-
kelskiftet i USA med foretridare som Charles Peirce, William
James och John Dewey. En grundtanke i pragmatismen ir
att kriterier eller kidnnetecken pd mening och sanning finns i
praktiska konsekvenser, vilket bla. innebir att spriket sitts i
fokus. En tongivande sentida foretridare for den pragmatiska
synen pa kunskap 4r amerikanen Donald Schon som presente-
rat sina tankar och studier i klassikern 7he Reflective Practitio-
ner (Schon, 1983). Schon riktar stark kritik mot den tekniska
rationaliteten som grundas pa det positivistiska kunskapsidea-
let, ddr man ser praktiken som underordnad teorin och tror sig
kunna separera kunskap och handling. Handlande betrakras i
den tekniska rationaliteten som att tilllimpa faktabaserade
sanningar, vilket till viss del pdminner om det vi ovan har be-
niamnt designperspektivet pa lirande. Schon och pragmatister-
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na har emellertid en helt annan syn pé& kunskap och problem-
l6sning. Aktorens problem ir sillan entydiga, objektiva och
givna utan mdste konstrueras med utgingspunkt frin olika
slags problematiska situationer. Han eller hon har tillgang till
en repertoar av exempel, bilder, tolkningar och handlingar,
med vilka problematiska situationer kan gestaltas och hante-
ras. Aktoren har ofta tillging till formulerade teorier, men de
dr sekundira i den meningen att de kommer in forstefter pro-
blemgrundningsmomentet. Den kunnige praktikern ser varje
situation som unik, men inte s unik att han eller hon inte kan
anvinda "material” frdn sin teori-, bild- och exempelrepertoar.
Tidigare erfarenheter bildar ménster eller forebilder for tolk-
ningen av den nya situationen, det trinade 6gat ser bide lik-
heter och olikheter (Schén, 1983, Molander, 1993).

Organisationsforindring kan i detta handlingsperspektiv
beskrivas som en symbolisk férindringsprocess dir forindring
ar liktydigt med omtolkningar och omdefinitioner av de sym-
boliska ménstrens form och innehall (Berg, 1985). Detta leder
till nya konstruktioner av innebérder av olika organisationsfe-
nomen som i sin tur ger forindrat beteende (Alvesson och Berg,
1992). I férindringsprocessens fokus dr inte lingre etiketterade
fenomen som omgivning, strategi, struktur, produkter, mark-
nad osv. Inom ramen for det symboliska forskningsomradet dis-
kuteras i stillet organisationsférindring i termer av kontext,
identitet, profil, image, koncept osv. (Berg, 1985).

Det vore emellertid ett missforstind att se dessa omtolk-
ningar som i forsta hand individuella och kognitiva. De ir
snarare sociala, sprakliga och kommunikativa. Centralt i orga-
nisationsmedlemmarnas agerande 4r de kommunikativa situa-
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tionerna och hur férindringen genom berittelser genomfors i
organisationen. Spriket, begreppen och orden har en central
betydelse for att vi ska forstd varandra, vardagen och den verk-
samhet som pdgdr i olika organisationer. Habermas (1990) an-
vinder beteckningen talhandling, for att beskriva den grund-
liggande interaktionen mellan minniskor. Habermas menar
att spraket dr medlet varigenom den omsesidiga forstdelsen
mellan minniskor ska kunna uppnis. Férindringar kan d&
mycket vil bestd i att organisationens aktorer talar om och
forstar sitt arbete och sin organisation pi ett nytt sitt. Det ger
ocksd oss som studerar och analyserar férindringsprojekt en
mojlighet att beskriva och forklara ssmmanhangen pé ett 6pp-
nare sitt in det som planeringstinkandet och designorientera-
de ldr- och forindringsteorier tilliter. Vi kan stilla frigan: Vad
har forindracs? [ stillet f6r: Har den planerade f6rindringen
uppndtts? Ofta stills den senare frigan i utvirderingar, men
dven om frigan om méluppfyllelse kan kinnas som den mest
angeldgna frigan for en projektledare, si framstdr andra effek-
ter in de avsedda som vil sd intressanta for en utvirdering.

LARANDE OCH FORANDRING I PROJEKT
OCH PERMANENT ORGANISATION

Vi har nu konstaterat att lirande och férindring ibland be-
traktas som dtskilda fenomen, men med andra glasogon kan
betraktas som samma fenomen. A ena sidan kan man anta att
organisationens medlemmar lir sig nya saker genom utbild-
ning eller genom utredning. Dessa nya saker kan sedan imple-
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menteras i organisationens reguljira arbete. Implementering 4r
i det perspektivet liktydigt med férindring. Efter att nya me-
toder eller rutiner implementerats kan man 6vergd i en ny l4-
randefas som da kallas utvirdering. Det synsittet pd lirande
och forindring 4r vil forenligt med projektledningsliran som
den presenterades i kapitel tva. Det passar ocksd bra ihop med
det strategiska forindringsperspektivet och med ett designper-
spektiv pd organisatoriske lirande.

Om man, 4 andra sidan, antar atc lirande sker i en social
process, dir viktiga insikeer inte later sig planeras och dir for-
dndringar definieras snarare i termer av att folk har tinkt om
dn att de foljer nya rutiner, kan begreppen organisatoriske l4-
rande och organisationsférindring inte hallas isir pd samma
sjalvklara vis. D4 kan det ocksé bli svart att uppritchélla pro-
jektledningslirans faslogik. Lirande och férindring tenderar
d3 att sammanfalla.

Utvecklingsprojekt har en relation till den permanenta verk-
samheten och det dr i brytningen mellan det tillfilliga och det
permanenta som det finns en férhoppning om lirande och for-
dndring. Den forhoppningen kan gilla att projektet leder till
nya arbetsmetoder i den permanenta organisationen, eller att
man lyckas férindra ansvars- och befogenhetsstrukturen i or-
ganisationen. | bada fallen kan férindringen ses som ett resul-
tat av lirande i projektet, men lirandet ir inte detsamma som
forindringen. Forskare som tillimpat det perspektivet har kun-
nat visa att det inte alls 4r sjalvklarc ate projeke dr den bista for-
utsdteningen att fa akeorerna ate ldra ndgot nyte och forindra en
verksamhet. Det finns hir exempel pa forskning som visar att
dterkommande projekt inom en verksamhet — dir varje projekt
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kan vara fornyelsebefrimjande — inte nédvindigtvis leder till
tex. forandring av arbetsorganisationen (Ekstedt, Lundin och
Wirdenius, 1992).

Om vi tittar pd det unika projektet sa 4r férutsittningarna
for lirande dir avsevirt storre dn i repetitiva projekt (se t.ex.
Ekstedt, Soderholm och Wirdenius, 1998). De unika projek-
ten har ett mate av osikerhet och sokande som méjliggor ace
man erhdller ny kunskap. De repetitiva projekten riskerar dir-
emot rutinisering av arbetsformer. Nu 4r inte denna beskriv-
ning entydig; de unika projekten har samtidigt en baksida.
Samtidigt som de mojliggor lirande kan det vara svart att 6ver-
sitta den nyvunna kunskapen till forindrade arbetsformer. Nir
projektet har utvecklat nya arbetsformer, eller pd annat sice lost
uppgiften som innebir ny kunskap for den permanenta verk-
samheten, sd uppstar problemet med att 6verfora eller imple-
mentera kunskapen i den permanenta organisationen.

Overforing av projektresultat och utnyttjandet av nya kun-
skaper blir lite annorlunda om man vill behandla lirande och
foraindring som samma sak. Allc lirande medfor dé ocksé for-
andring. Inte nédvindigtvis sidan férindring som man hoppa-
des pd nir projektet startade, men nigon form av férindring.
P4 samma sitt innebir all férindring — till exempel ett nyte
projekt — ocksd nigon form av lirande, men inte nodvindigt-
vis det lirande som 6nskades. Diskussionen har lite av cirkel-
resonemang over sig, vilket antyder att begreppen lirande och
forindring dtminstone ibland behdver hallas isir.
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OM RELATIONEN MELLAN UTVECKLINGSPROJEKT
OCH PERMANENT ORGANISATION

[ inledningskapitlet presenterades en modell 6ver olika former
av projeke (se figur 1). Utvecklingsprojekt, av den typ som far
projekestod frin Socialstyrelsen, var den typ av projekt som
mest avvek frdn den traditionella projekdedningslirans pre-
misser. Nir projektarbetets erfarenheter 4r avsedda att integre-
ras i moderorganisationen kan projektet bara forstds i relation
till denna moderorganisation och dess verksamhet. Utveck-
lingsarbetet 4r ocksa i typfallet inriktat pd vidareutveckling av
befintliga arbetsrutiner. For att kunna beskriva och analysera
den typen av projeke har vi tagit hjilp av begreppen lirande
och férindring. Vad som kan riknas som forindring visade sig
vara en friga om definition och beskrivning snarare in en friga
om odisputabla fakra. I teorier om lirande och handling ligger
ocksd mer eller mindre uttalat nigon form av handlingsteori.
Organisationsforindringar och reformer motiveras alltid av att
nagot ska bli bittre. Det dr dock inte sjilvklart att ndgot sedan
blir bittre. Det 4r inte ens sjilvklart att ndgot alls hinder. Den
forskning vi refererat ovan har visat att oavsett vad som ir i fo-
kus vid organisationsforindring ir kriterierna for framging
oklara. Trots det beskrivs girna organisationsférindringar som
framgangsrika, men det ir en tveksam beskrivning som beror
av vilka utvirderingskriterier som valts och hur dessa tillimpas
(Leijon och Ohlsson, 1994). Beredvilligheten till forindring
resulterar inte nédvindigevis i konkreta forandringar (Borgert
1992) utan kan snarare vara ett sitt att demonstrera handlings-
kraft (Brunsson m.fl., 1989) gentemot andra organisationer.
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Slutsatsen blir att utvecklingsprojekt formas och implemente-
ras i sammansatta kontexter och bara kan beskrivas och forstds
i relation till dessa kontexter.

De olika modeller och synsitt som vi redovisat i kapitel tva
och tre har trots sina inbordes skillnader en del gemensamt.
[ mycket generella termer handlar det om att med hjilp av
beteckningen projeke avskilja eller avgrinsa en verksamhet
— projektet — frin ndgot annat. Den traditionella projektled-
ningslitteraturen fokuserar pd avgrinsad tid och avgrinsad
uppgift. Bide tid och uppgift betraktas som givna och behdver
inga ytterligare bestimningar. [ litteraturen om f6rindring och
lirande 4r avgrinsningarna mer relativa. Etc forindringspro-
jekt kan bara definieras i relation till en redan befintlig organi-
sation och dess pagdende verksamhet. Det 4r vixlingen mellan
den redan pagiende verksamheten och utvecklingsprojektet
som definierar projektet. Férindrings- och utvecklingsprojek-
tet definieras bide som ett avsteg frén och ett tillskot till den
l6pande verksamheten. Utvecklingsprojektet innebir att na-
gon aktivitet [6sgors frin den [6pande verksamheten och sedan
fir pagd en tid parallellt med denna. Nir projektet dr firdigt
ska dess resultat aterforas till den ordinarie verksamheten, som
di forvintas bli annorlunda 4n den var fére projektet. Det
finns i detta enkla schema tva problematiska faser eller mo-
ment. Den f6rsta utgors av l6sgorandet av projekeet frin drif-
ten. De 6verviganden och organisatoriska processer som leder
fram till acc ett nyte projeke blir definierat dr kritiska for vad
som eventuellt kommer att utvecklas. Det 4r i den processen
som forutsittningar for lirande skapas. Det dr emellertid en
empirisk friga hur denna process kan se ut. Samtidigt 4r den-
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na del av projektforloppet den som ir svirast atct komma at
med empiriska studier. Fér dem som deltar i ett utvecklings-
projekt kan det vara svart att reda ut hur projekret relateras till
den pagiende driften eftersom driften, kan ha paverkats av att
det finns ett projekt i nirheten. Redan formuleringen av ett ut-
vecklingsprojekt kan dirfor innebira en forindring av verk-
samheten — dtminstone i form av sddant lirande som bestér i
att man fir nya perspektiv pa vad man gor.

Projeke

Permanent organisation

Figur 2. Modell 6ver forhillandet mellan projekt och permanent organisa-
tion.

Den andra kritiska fasen eller momentet utgors av aterforing-
en av projektets resultat till den lopande driften. Denna 4ter-
foring kan kallas implementering och det finns en del tidigare
studier av implementering som visar pd svarigheter att utnytt-
ja lirdomar frin utvecklingsprojekt i en etablerad lépande
verksamhet (Brunsson och Olsen, 1997). Ibland f6refaller det
som om implementeringen blir skenbar och ceremoniell (se
Meyer och Rowan, 1977, Sahlin, 1996) beroende pa 16sa kopp-

lingar mellan planering och handling, men det finns ocksa vil

50



dokumenterade fall dir nyutvecklade system och arbetsmeto-
der helt enkelt liggs pd hyllan utan att ndgon bemdédar sig om
att f3 det att se bra ut (Glimell, 1975). Det ir emellertid dven
hir en empirisk friga hur Socialstyrelsens utvecklingsprojekt
paverkar de verksamheter som skulle utvecklas. Det vi kan ta
till oss fran tidigare studier 4r atc inférande knappast ir sjilv-
klart eller foljer ndgon enkel mekanisk logik. Frigan ir inte
bara om projektens resultat blir inférda och hur vil inférandet
gir. Modellen ovan bygger i huvudsak pa projektlednings-
lirans och den klassiska forindringsteorins fasindelningar. Vi
har visat att man med alternativa synsitt pd lirande och fér-
indring tvingas undersoka mer komplicerade samband mellan
utvecklingsprojeke och péagiende drift. Djupare och mer me-
ningsfulla frigor giller vad utvecklingsprojekt har for effekter
péd den reguljira verksamheten. Den frigan éppnar for att man
uppmirksammar dven sddana effekter eller samband som inte
har med en lyckad eller misslyckad implementering att gora.
Sjdlva uppfattningen om vad som ir en lyckad implementering
kan betraktas som en del av dessa effekter eller samband.
Problemet med projektets avskiljande frin verksamheten ir
emellertid storre 4n si. Act identifiera ett projekt som en annan
aktivitet in l6pande verksamhet ir en retorisk uppgift. Ett pro-
jekt méste kunna formuleras pa ett vis som gor det mojligt for
dskddare, bidragsgivare och projektdeltagare att se eller inse
att denna aktiviter skiljer sig frin vad man gor dagligdags och
att projektet kriver sirskilda arbetsformer. Synen pa vad som
ar avskilt och vad som ir drift kan dessutom skilja sig mellan
bidragsgivare och bidragsmottagare. Att sirskilja ett projeke
fran driften 4r ddrfor bdde en friga om intern argumentation

SI



mellan organisationens aktérer och en extern argumentation
riktad till en bidragsgivare — Socialstyrelsen i vare fall.

Ett besliktat problem virt att studera 4r frigan om vad som
ar l6pande drift. Frigan om drift 4r egentligen bara en annan
aspekt av frigan om projekt, men medan en intervjufriga om
vad som ir projekt kan forvintas fi et beredvilligt svar ir det
mer osikert om frigan om lpande verksamhet skulle fi ett
genomtinke svar. [ begreppet lopande drift ligger lite av icke
observerad sjilvklarhet. Medan projektet som arbetsform for-
utsitter fortlopande problematisering och uppmirksamhet pa
att det ir ett undantag kan driften fungera merasom det regel-
miissiga och oreflekterade.

En hypotes ir att de sirskilda arbetsformer som uppstér i
samband med projekt utgérs av sirskiljande retorik. Man sam-
las till moten dir projektets sirskilda karakeir diskuteras och
befists. Sddana diskussioner kan féras under hela projekttiden,
men vir naiva férvintan ir att de dr sirskilt intensiva i borjan.
Man kan forvinta sig att projektdeltagarna tar upp frigan om
projektets mél och syfte i ligen ddr de kidnner sig osikra om de
ar pa rdte vig. I sidana identitetsskapande riter skapas ocksa en
implicit forestillning om vad som ir lopande drift. Det kan
vara sd att utvecklingsprojeke ir viktiga inte bara for att ut-
veckla den 16pande driften, utan ocks3 for att dstadkomma en
identitetsskapande kontrast till denna. Organisationens iden-
titet utgdrs av en nigorlunda sammanhillen uppsittning idéer
bland dess medlemmar om vad som 4r centrala uppgifter och
arbetsmetoder (Alvesson och Bjorkman, 1992). Man kan be-
hova definiera och avgrinsa vilka tinkbara aktiviteter som inte
dr lopande drift for att f3 en tydlig bild av vari den I5pande
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driften faktiskt bestdr. Om man tillfér en ny aktivitet som be-
skrivs som liggande utanfér den 16pande verksamheten sa upp-
stdr en ny kontrastverkan och dirmed en tydligare definition
av den l6pande verksamheten.

SLUTSATSER

Diskussionen i kapitel tvd och tre foranleder en fokusering pa
nigra centrala aspekter i undersékningen av projekt. Det ir
rimligtatt i urvalet soka sidana projekt som hor till kategori 4
i den fyrfiltsmatris (figur 1) som presenterades i kapitel ett.
Det ir dessa projekt som ir typiska utvecklingsprojeke. En
viktig friga for djupare analys blir i vilka avseenden projektet
definieras som avskilt frin den l6pande driften och i vilka av-
seenden det 4ndd anses som relevant for denna. Figur 2 kan tas
som utgingspunke for att beskriva relationen mellan projeke
och l8pande drift i det tidsperspektiv som projektbegreppet
forutsirter.

Forsta fasen i ett projekt dr att mél, akeiviteter och resurser
avskiljs frén den 6vriga organisationen och definieras som ett
projekt. For ate fa klarhet i det behdvs empiriskt material om
hur projektet definierats och planerats. Analysen ska leda fram
till slutsatser om hur utvecklingsprojekt finner sin form. Vilka
forestillningar och institutioner kan ha péverkat hur projektet
formulerats och utformarts? Firdiga, institutionaliserade fore-
stillningar om hur det ska g till kan finnas bade i den allmin-
na projektdiskursen, som den beskrevs i kapitel tv, och i mer
lokala forestillningsramar hos den ansokande organisationen
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savil som hos finansidren. Det kan finnas starka lokala tradi-
tioner som utvecklats genom en ling serie av projeke.

Det vi i foregiende avsnitt kallar dterféring och som annars
ofta kallas implementering kan bli foremal for flera analyser.
Kan det lirande som uppnds i projekten utnyttjas i den [6pan-
de driften? Utgér projektorganisationen i sig en forutsitening
eller begrinsning for hur projektresultaten kan utnyttjas? Act
utnyttja projektresultat kan vara en alltf6r enkel formulering
av vad som sker i relationen mellan projekt och l6pande drift.
Det finns en risk att forenklade utvirderingar av utvecklings-
projeke soker efter dygder som projektdeltagarna aldrig efter-
stravat. Det dr dérfor vikeigt ate analysen gors s3 6ppen att det
lirande som kan ha skett och den férindring som intriffade
ocksd uppmirksammas. Samtidigt dr det viktigt att i analysen
lyfta fram de svérigheter som projektformen medfér. Den kri-
tiska frigan om och i vilka avseenden som utvecklingsprojekt
utgdr ett institutionaliserat utvecklingshinder ska ges full upp-
mirksamhet.

Vi har diskuterat frigan om hur organisationen skapas och
far sin identitet genom diskussioner som f6rs om uppgifter och
utvecklingsbehov. Projekt kan utgéra et verktyg antingen for
att fordjupa en befintlig identitet eller f6r att dverskrida gamla
forestillningar om vad som ir organisationens uppgifter och
indamal. Sidana 6verskridanden kan innebira genomgripande
forandringar pa sikt, men de kan knappast utgéra projektens
planerade forindringsmal. Vi ska i analysen uppmirksamma
mojligheten att projekten utgor andningshal for reflektion och
diskussion som annars skulle vara svira att fa till stdnd. Huru-
vida projekten ger utrymme f6r nya kommunikationsmonster
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och stimulerar till reflektion 6ver vad som gors och inte gors
ar en friga som kan ha olika svar i olika projekt. Ovanstdende
frigor utgor en analysmodell som tillimpas pa vart empiriska

material.
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Metod och

empiriskt material

Som 6vergripande metod att nd kunskap om projekt har vi valt
fallstudier vilket bl.a. innebir ate olika slags empiriskt material
anvinds. Grundtanken med fallstudier 4r att det studerade
fenomenet "projekt” bist forstds i sin kontext och att kombi-
nationen mellan olika slags data tillsammans kan ge en mer
utvecklad forstdelse dn alternativet att enbart férlita sig pé en
typ av data (Flyvbjerg, 1991, Yin, 1994). I det hir fallet har
dokumentanalys kompletterats med personliga intervjuer med
aktorer som medverkat i utvecklingsprojekt.

Vira studieobjekt dr sidana projekt som nyligen avslutats
eller projekt som vid undersékningstillfillet holl pé ate avslu-
tas. Samtliga har fitc ekonomiskt stéd frin Socialstyrelsen.
Urvalet av fall fér djupare analyser har skett i tvd steg. Som
forsta steg valde vi ut drygt 30 utvecklingsprojekt, p& grund-
val av den information som finns i Socialstyrelsens officiella
projektkataloger. Detta var ett ldrorike steg och det bestdende
intrycket var att det var ganska fi projekt som uppfyllde pro-
jektledningslitteraturens kriterier pd projekt. Efter en analys
av projektbeskrivningarna valde vi sedan, i samrdd med tjin-
stemin vid Socialstyrelsens tidigare utbildnings- och utveck-
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lingsenhet, successivt bort fall, i syfte att komma ned till fem
typfall med variation avseende verksamhetstyp, huvudmanna-
skap och férindringsfokus.

Som framgdr i tabell 1 representerar de valda fallstudierna
de flesta verksamhetsomraden inom socialtjinsten. Vad giller
huvudmannaskap dominerar naturligtvis kommunerna, men
dven en ideell organisation finns representerad i urvalet. Av
projektkatalogerna kan man utlisa ate de flesta projeke giller
antingen utveckling av nya metoder i det direkta vird- och
behandlingsarbetet, eller nya administrativa och verksamhets-
relaterade stodsystem, som mer indireke dr avsedda att paverka
vird- och behandlingsarbetet. Aven denna spridning har vi

TABELL I. URVAL AV STUDIEOBJEKT

Beniimning/huvudman: Verksambet: Forindringsfokus:
»Kvalitetsprojektet« Vird och Metod- och
(Nordbro kommun) omsorg systemutveckling
»Utvirderingsprojektet« Diverse Systemutveckling
(Osterlundas socialtjinst

Socialmission)

»Boendeprojektet« Omsorg Metodutveckling
(Kommundel Vister,
Vistero kommun)

»Samverkansprojektet« Barn- och familje- Verksamhets-
(Kommundel Oster, verksamhet integration
Storbro kommun)

»Kompetensprojektet« Individ- och Metodutveckling
(Melland kommun) familjeomsorg
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forsokt avspegla i vdrt urval av projekt. Den geografiska sprid-
ningen av projekten har vi mahinda inte helt lyckats med i
vért urval, dven om vi genom valet av Nordbro till viss del kan
belysa fenomenet projekt i en mindre glesbygdskommun.
Samtliga projekt utom ”Samverkansprojektet i Storbro” kan
klart hinforas till kategorin “minst naturliga projekt” enligt
resonemanget i forsta kapitlet (cell 4 i figur 1). Samverkans-
projektet hor i denna analysmodell snarast hemma i cell 2, dir
bla. interorganisatoriska forsoksverksamheter ir typfall. D3
vissa av Samverkansprojektets aktorer ocksd verkar i andra
organisationer sig vi det som intressant att dven fi denna pro-
blematik belyst i studien.

Samtliga fallstudier baseras pd analys av officiella dokument
om projekten och deras huvudmin. I samtliga fall har viktiga
aktorer inom projekten samt deras huvudmins organisationer
intervjuats. Det detaljerade tillvigagingssittet beskrivs mer ut-
forligt i respektive fallbeskrivning.
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Kvalitetsprojektet inom vird och
omsorg 1 Nordbro kommun

PROJEKTETS BAKGRUND OCH FORHISTORIA

Nordbro kommun har ca 7500 invinare. Inom kommunens
vird- och omsorgsnimnd drevs 199698 ett projekt med be-
nimningen "Utveckling av kvalitet inom vard och omsorg i
Nordbro kommun” (i fortsittningen kallat “kvalitetsprojek-
tet”). Som nimnts ovan valdes projektet ut som ett fall i en li-
ten glesbygdskommun, men med ett tema som vi fann ganska
typiske i en tidsanda med stor tilltro cill kvalitetsfrigor och
mojligheter till mitning av kvalitet. I 6vrigt kan sidgas att pro-
jektet uppfattades som intressant eftersom det, enligt Social-
styrelsens tjinstemins observationer, hade utvecklats en form
av projektkultur i kommunen; man drev alltsd et flertal pro-
jeke samtidigt.

Kvalitetsprojektet dr tvadrigt och ir enligt dokumentatio-
nen en fortsittning pa tva tidigare projekt. Det forsta, det s.k.
"BA-projektet” (Bdttre Arbetsorganisation), startade 1992 och
pagick fram till och med juni 1995. BA-projektet var finansie-
rat av Arbetslivsfonden i regionen med 2,6 Mkr och var enligt
dokumenten inriktat pd att forbittra arbetsorganisationen och

59



arbetssituationen for personalen. Projektet omfattade all tills-
vidareanstilld personal vid tio storre arbetsplatser i kommu-
nen. En viktig bakgrund sigs vara att man inom kommunen
under senare &r strivat efter att utveckla nirdemokrati och
brukarmedverkan. En annan bakgrund var en pressad situation
inom vird och omsorg pga. ADEL-reformen. Kommunen an-
sokte direfter, i september 1994, om medel hos Socialstyrelsen
for ett projekt som dé benimndes "Lokal utveckling, kvalitets-
sikring och utvirdering i Nordbro kommun” och tilldelades
244 tkr efter act kommunen hade tillskjutit lika mycket. Det-
ta projekt avsdg "kompletterande finansiering for att kunna
folja upp de pedagogiska, sociala, ekonomiska och kvalitets-
missiga effekterna av utvecklingsarbetet” och avrapporterades
till Socialstyrelsen i mars 1996. Det i denna studie fokuserade
"kvalitetsprojektet” foljer de bada tidigare projektens inrike-
ning och dess syfte ir, enligt ansokan:

"I det fortsatta utvecklingsarbetet vill vi engagera hela personalen
i kvalitetsarbeten och utveckla metoder f6r att mita och utveckla
kvaliteten till nytta f6r brukarna — virdtagarna och deras anhéri-
ga. For att uppnd detta vill vi inom kommunen vidareutveckla
det arbetssitt som framgangsrike tillimpades i BA-projektets
Kom-Igen-del. Vi forvintar oss att arbetet ska resultera i 6kade
kunskaper och storre medvetenhet om kvalitetsfrigor och dir-
med ocksd i forbittrad kvalitet for vardragarna. Vi forvintar oss
ocksd att kombinationen av utvecklingsarbete pa bredden och
forskning ska kunna resultera i mitinstrument for kvalitet i vérd
och omsorg som bor kunna anvindas dven inom andra kom-

»
muner.
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PROJEKTORGANISATION OCH ARBETSSATT

Kvalitetsprojektet samordnades av den medicinske ansvariga
skéterskan i kommunen (MAS), men det fanns ingen uttalad
projektledare och ingen formaliserad projektorganisation som
hade ansvar for projektet. Projektorganisationen liknade mer
en traditionell personalutbildning, dir den projektansvarige
ordnade de praktiska arrangemangen i linje med projektets
tema och ség till atc innehéllet f6ljde en rod trdd, medan in-
bjudna foreldsare stod for innehdllet. Kvalitetsprojektets ar-
betssitt foljde de bada tidigare projekten och var i huvudsak
utformat av konsultféretaget Consulto. En av deras konsulter
drev projektet enligt den s.k. "’Kom-Igen-filosofin”. Detta in-
nebar att kommunen och konsulterna férst utsig och utbilda-
de lokala arbetsledare, nagra forvaltningscentrala personer och
ett antal s.k. vigledare pa varje arbetsplats. Utbildningen var i
hog grad inriktad pd hur man i praktiken skulle lotsa fram
studiegrupper pi arbetsplatserna. Studiegrupperna tog sedan
itu med att gd genom ekonomi och organisation m.m. pd re-
spektive arbetsplats. Till stod fick de ett relative omfattande
arbetsmaterial, som de fick dversitta till lokala forhallanden.
Arbetssittet innebar alltsd ate forvaltningsgemensamma utbild-
ningsaktiviteter varvades med lokala arbetsplatstriffar dar vig-
ledarna och personalen arbetade med kvalitetsutveckling pé
respektive arbetsplats.

Utbildningarna hade foljande uppliggning och fordelning;
en nimndpolitiker, nio platschefer och den projektansvarige
MAS-en fick cta dagars utbildning av Consulto, med arbets-
uppgifter mellan varje gang. De 19 vigledarna fick fyra dagars
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utbildning i studiecirkelform, med arbetsuppgifter mellan ut-
bildningsdagarna. All personal inom vird och omsorg fick
utbildning motsvarande 20 timmar per person pd respektive
arbetsplats. Projektet har alltsd i olika grad berért samtliga
anstillda (ca 300) inom Vird- och omsorgsférvaltningen.

Konsultféretaget 4r inte den enda externa samarbetspartner
som varit involverad. De olika faserna i projekten har utvirde-
rats av en arbetslivsforskare (professor i arbetslivets socialpsy-
kologi), utvirderingsrapporterna har i huvudsak grundats p&
personalenkiter. Vird- och omsorgsforvaltningen har ocksd
samarbetat med Centrum for Tjinsteforskning (CTF) vid
Hogskolan i Karlstad i ett liknande projekt med benimningen
"Kvalitet och kostnader i kommunal vird och omsorg”. Dess-
utom bedrevs enligt drsredovisningen fér 1997 flera samar-
betsprojekt dir forvaltningen var involverad.

Kvalitetsprojektet startade den 1 juli 1996 och avslutades
den 30 juni 1998. Dess totala budget har uppgite till 1530 tkr,
varav Socialstyrelsen finansierat 660 tkr (konsult och forskare)
och Nordbro 870 tkr (kommunens personalkostnader). Pro-
jektarbetet har dokumenterats i flera rapporter.

INTERVJUUNDERSOKNINGEN

[ borjan av maj 1998, strax innan projektet avslutades, genom-
forde vi en intervjuundersokning med syftet atc ldta akeorer pd
olika nivder i organisationen beskriva sina erfarenheter av pro-
jektarbetet i praktiken och dess inverkan pa den ordinarie verk-
samheten. Viansig det vara en fordel att genomféra denna un-
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dersokning nir projektet i princip var avslutat, men innan det
var avrapporterat, eftersom aktdrernas berittelser annars skulle
riskera att i allef6r hog grad priglas av den officiella versionen
och dirmed férlora i lokala och aktorsgrundade nyanser. Inter-
vjuerna genomférdes med hjilp av en halvstrukturerad inter-
vjumall, dir respondenterna ombads beritta kronologiskt om
kvalitetsprojektet (bakgrund, start, projektarbetet och dess ef-
fekter sd hir lingt) samt om projekrarbete i allminhet och vil-
ka alternativ till detta som finns. Intervjuerna inleddes med att
respondenterna ombads beritta om sig sjilva och sitt ordinarie
arbete. Sammanlagt nio personer intervjuades: en politiker
(som aktivt medverkat i projektarbetet), férvaltningschefen,
projektsamordnaren (MAS), tvé platschefer, en facklig f6rtro-
endeman och tre dvriga anstillda inom forvaltningen.

Intervjuerna presenteras nedan enligt f6ljande teman:

* projektets bakgrund och forhistoria

* projektets etablering och finansiering

* projektarbetet — vad har hine

* projektarbetets viktigaste lirdomar och hittillsvarande effek-
ter i ordinarie drift

* risker och avigsidor med projekt

* alternativ utvecklingsorganisation for socialtjinst

Projektets bakgrund och forbistoria = Nistan samtliga sig
kvalitetsprojektet som en naturlig fortsittning p& BA-projek-
tet, vars arbetssitt hade givit mersmak. De fortsatta projekten
hade bara rullat pi. Minga av de intervjuade nimnde explicit
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Consultos konsult som inspirerat deltagarna till att tinka i nya
banor och sjilva ta tag i kvalitetsfrigorna, utan att avvakea
besked uppifrin i organisationen. Just den 6kade delaktighe-
ten i verksamheten bland personalen sig flera som den mest
positiva effekten av BA-projektet, vilket ocksd framkommirt av
arbetslivsforskarens utvirdering. De flesta mindes det forsta
BA-projektet som syftande till att 16sa de problem som ADEL-
reformen forde med sig, med kulturkollision mellan en ut-
vecklingsvan landstingspersonal och en mindre utvecklingsvan
kommunpersonal.

Att projektet hade kvalitet som tema sdg flera som naturligt,
eftersom kravet pa kvalitetssikring tydliggjorts i nya social-
tjanstlagen. Projektet skulle alltsd 6sa ett problem som man
dnda tvingades l6sa i ordinarie verksamhet. D3 idr det en fordel
om man kan fi extern finansiering, ansdg manga. Det var dock
knappast nigon som beskrev projektet som syftande till att
komma 4t vissa brister i kvalitetsarbetet, vilket konstaterats
bide i utvirderingen av BA-projektet och i ansokan for kvali-
tetsprojekeet. En av de centrala aktdrerna ansig ocksa att pro-
jekeet var till for att utjimna kvalitetsskillnader mellan olika
enheter. Hon anség att de olika enheternas "rykte pd bygden”
varierade och sig det som angeliget att komma &t detta pro-
blem.

Varfor projekt? — Projektets etablering och finansiering <r
Respondenterna sig det som sjilvklart att benimna det fore-
slagna utvecklingsarbetet "projekt”. Man hade tidigare positiva
erfarenheter av projekt och en etablerad vana, hos vissa tjinste-
min, att formulera projektansokningar. Man ansdg ocksd att
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Nordbros vird- och omsorgsférvaltning blivit kind for sina
projeke, vilket ront positiv uppmirksamhet frin andra kom-
muner, bla. i form av studiebesék. En annan aspekt som togs
upp av flera (bla. av den intervjuade politikern) var att begrep-
pet projekt har en positiv klang i kommunen, eftersom sddana
inte uppfattas komma frin politikerna utan frin personalen.
P4 frigan om vilka associationer ordet projeke ger var det pa-
fallande minga som betonade de kreativa inslagen: "Ndigot
som gors vid sidan om det vanliga for att utveckla det vanliga.”
"Man gir undan — samtidigt vet man vad man talar om”, eller
"Projekt innebir tidspress, engagemang och uppmirksamhet.”
Det var ocksd flera som betonade externa férvintningar och
kravet pd disciplin genom att beskriva projekt som "ett arbete
som gors under kort tid och som ska redovisas for nigon”.

P4 frégan om vilken roll Socialstyrelsens policy och finan-
sieringsmojlighet haft for projektets tillkomst ansig de flesta
att dess policy inte upplevts som styrande. Diremot har Soci-
alstyrelsens finansiering méjliggjort en 6kad ambitionsniva. I
det hir fallet har de extra resurserna mojliggjort anlitandet av
konsulter och forskare. Trots att forvaltningen har en bud-
getomslutning pd 6ver 100 mkr bedomde de intervjuade att
projektets merkostnader pd ndgra hundra tusen per &r inte skul-
le kunna prioriteras inom denna budgetram. Fordelen med att
projektet godkints och §1stéds av Socialstyrelsen och involve-
rar externa akeorer, sett frin forvaltningsledningens perspektiv,
ar ocksd att projektverksamheten far en stérre tyngd och skir-
per uppmirksamheten och intresset bland deltagarna. Dessut-
om disciplinerar de externa aktorerna férvaltningen genom att
forvaltningsledningen han hinvisa till formella krav pd pro-
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jektplaner och rapportering. Enligt intervjupersonerna hade
man nog bedrivit kvalitetsarbete i mindre skala om man e¢j er-
héllic stod fran Socialstyrelsen, men man hade helt sikert inte
haft rad atc engagera konsulter och forskare utan Socialstyrel-
sens stod.

Projektarbetet — vad har hint och vad har man gjort? <
Respondenterna beskrev projektarbetet pa ungefir samma sitt
som de formella dokumenten. Ingen formaliserad projekt-
organisation hade etablerats i férvaltningen, det fanns ingen
uppdragsgivare i formell mening och det fanns ingen formell
projektledare. Projektsamordnaren hade rollen som en slags
utbildningsadministrator, enligt intervjupersonerna. Projekt-
arbetet bestod av ett antal forvaltningsgemensamma aktivi-
teter dir Consultos konsults foreldsningar och genomgingar
dominerade. Samtliga intervjupersoner som deltog vid fore-
lisningarna beskrev dessa som upplyftande och givande, vilket
till stor del berodde pa att konsulten beskrevs som en mycket
karismatisk och engagerande foreldsare. Diremellan gjorde
man hemuppgifter som i de flesta fall syfrade till att precisera
vad kvalitet innebir pé respektive arbetsplats. Dessutom gjor-
de man en noggrann dokumentation dver hur man fakriske
arbetar och hur man borde arbeta. Vigledande for detta lokala
arbete var kommunens fem kvalitetskriterier: trygghet, bemo-
tande, tillginglighet, integritet och kompetens. Man utarbeta-
de ocksd och genomforde ett antal enkitundersskningar bland
brukare och anhéoriga, men dirutéver har det varit relative litet
fokus pa det som var ett av syftena, nimligen att utveckla me-
toder for kvalitetsmitning.
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Respondenterna tyckte inte det hade varit svart att avgrinsa
projektarbetet frin det ordinarie arbetet, eftersom man avsatt
sirskild tid, som var éronmirkt, for kvalitetsarbete. Projektet
medforde dock en hel del problem pa vissa arbetsplatser, efter-
som det lokala engagemanget varierade och den som arbetade
med projektet blev inte alltid ersatt med vikarier.

Projektarbetets viktigaste lirdomar och hittillsvarande effek-
ter i ordinarie drift < Pifallande minga av de intervjuade
menade att den viktigaste lirdomen — utéver svarigheten att fa
grepp om och mita kvalitet — var att man kommit till insike
om att det krivs delaktighet for att f till stdind verklig for-
dndring. Ndgon uttryckee det som ”att det dr vikeigt att forstd
att all forindring tar tid och att alla inte kan omvindas”. Nir
vi efterlyste konkreta forindringar i driftverksamheten som
tydligt kunde spéras till projektet, var det fd som kunde redo-
visa konkreta exempel. Vi frigade t.ex. de berorda om hur den
omfattande rutindokumentationen paverkat det dagliga arbe-
tet inom institutionerna. De flesta menade att dokumentatio-
nen frimst var till for att skapa ordning och stabilitet, exem-
pelvis att underlitta introduktionen av nyanstillda. Ett annat
syfte med dokumentationen var, enligt flera, att en sddan — att
redovisa verksamheten svart pd vitt — ger okad trovirdighet
och stirker personalen med tyngre argument nir den ifriga-
sdtts av forvaltningsledning och politiker. Det var dock ingen
som kunde peka péd konkreta exempel dir rutinanalysen och
rutindokumentationen medfort radikalt forindrade arbetsru-
tiner.
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Vi frigade speciellt efter lirdomar och effekter av de genom-
forda enkidtundersokningarna bland brukare och anhériga. Vis-
sa intressanta upplysningar hade enkitundersokningarna gett,
men ingen av de intervjuade kunde peka pa nagra konkreta for-
dndringar som det foranlett. P4 dlderdomshemmet hade dock
vissa resultat tolkats som att man i fortsiteningen borde efter-
striva en annorlunda sammansittning pa avdelningarna, vilket
man senare forsokte efterstriava vid nyintagningar.

Flera av de intervjuade ansdg att arbetssittet, att pa allvar
engagera personal som inte ir chefer i planerings- och utveck-
lingsarbete, fort med sig minga positiva bieffekter. Inom hem-
tjansten hade vardbitridena arbetat fram kostnadskalkyler som
visade att det l6nar sig att anskaffa fler leasingbilar och att ett
samutnyttjande av dessa leder till mindre andel ensamarbete.
Inom hemtjinsten hade kvalitetsprojektet dessutom medfort
ett storre engagemang i arbetet med verksamhetsplanen in ti-
digare. En viktig effekt av projektarbetet, som den intervjuade
politikern lyfte fram, var att hennes deltagande medférde att
hon, just pga. den annorlunda organisationsformen, fick till-
ging till ny verksamhetsinformation. En annan effekt, som be-
rores tidigare, dr givetvis den 6kade uppmirksamhet som for-
valtningen ronte bade internt i kommunen och frin andra
kommuner, vilket innebar en stolthet fér manga inom perso-
nalen.

Det ir tydligt ate projektet inte betraktas som en forsoks-
verksamhet, dir erfarenheterna frin projekeet halls askilda
frin den permanenta verksamheten i avvaktan pd implemente-
ring. Det dr ocksa tydligt att de flesta erfarenheterna och akti-
viteterna frin projektet dr ganska okontroversiella — man har
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ofta genomfort saker som ”legat pd hyllan” och som man inte
hunnit genomféra pga. tidsbrist. Implementeringen har dirfor
i de flesta fall skett successivt. Det 4r endast kostnadskrivande
eller kontroversiella idéer som tills vidare lagts 4t sidan.

Risker och avigsidor med projekt =~ Manga av de intervju-
ade menade att projekt innebir en sjalvmotsigelse. Som en av
de intervjuade uttryckte det: "Projekt ska ju ha en bérjan och
ett slut, men det hir arbetet fir ju inte ta slut nir projektet 4r
slut.” Flera ansdg att det svéra blir att "hilla grytan kokande”,
nu nir projektet ska avslutas. Ménga sig alltsd risker i att vissa
av projektarbetets erfarenheter inte kommer att inarbetas i det
ordinarie arbetet; “det vanliga innehaller starka krafter”, som
en uttryckte sig konkret. Mdnga menade ocksd att det egentli-
gen finns en konflikt mellan auktoriteten i ledarskapet for den
ordinarie driftorganisationen och motsvarande fér den tillfal-
liga projektorganisationen. Man kan ligga projektarbetet pd
hyllan, utan risk f6r sanktioner. Projektorganisationens arbete
betraktas alltsi som ett arbete som bedrivs i mén av tid, ork
och lust och som kan prioriteras ned utan risk for sanktioner.
Vissa av de intervjuade menade att projektarbetet blottlagt att
det finns ganska olika instillning till arbetet bland arbetskam-
raterna i arbetslagen — vissa ser enbart arbetet som en fodkrok
medan andra ir djupt personligt engagerade i arbetet. Nagra
berdttade att de har sett projektet som ett sitt att slippa enga-
gera sig i problem i det dagliga arbetet. Detta forhallande har
skapat spinningar pd arbetsplatserna.

Vissa av de intervjuade menade att projekt kan ge skygglap-
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par om de ir for hart styrda, det ir vikeigt att mal och medel
inte ir for hart styrda av uppdragsgivaren. Andra ansdg att det
har varit f6r manga projekt i kommunen och att man nu 6ns-
kar sig lugn och ro ett tag framéver. Det bor hir papekas att
flera av intervjupersonerna hade svirt ate hilla isir de olika
projekt som pégér i forvaltningen. Tre av de intervjuade refere-
rade under intervjun konsekvent till det kvalitetsprojekt som
drivs av CTF i Karlstad i stdllet for till kommunens egna kva-
litetsprojeke.

Alternativ utvecklingsorganisation for socialtjinst? <~ Pi
fragan om hur en ideal utvecklingsorganisation ser ut for soci-
altjinst och dldreomsorg var det fd som hade forslag. De inter-
vjuade ansdg att nuvarande ordning med Socialstyrelsen som
finansiir dr bra, sirskilt med tanke pd kommunens diliga eko-
nomi och svérigheter att prioritera lingsiktig utveckling. De
intervjuade ansig ocksé att den styrning som detta innebir ir
rimlig. Alternativet atr tilldela samtliga kommuner en fix sum-
ma i utvecklingsresurser utan preciserat syfte, men att begira
redovisning i efterhand, ansdgs som orealistiskt. Mnga av de
intervjuade ansdg att det viktigaste med projektet kanske inte
var att folja projekeplanen till punke och pricka, utan att det
hade avsatts arbetstid for att reflektera 6ver det dagliga arbetet
och att for en gang skull slippa ingripa direke i de dagliga pro-
blemen. Sidant blir inte av om man inte avsitter tid for just
detta, enligt de intervjuade.
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SLUTKOMMENTARER

Det idr uppenbart att kvalitetsprojektet inte har stora likheter
med projektledningslitteraturens rationalistiska och normativa
syn pé projekt. For det forsta kan arbetsuppgiften knappast be-
traktas som unik och vilavgrinsad, den var ju en klar fortsitt-
ning pa tva tidigare projekt. For det andra kan projektets mal
varken anses vara fasta eller tydliga. Man har visserligen hallit
fast vid maélet act f3 till stdnd “6kade kunskaper och en 6kad
medvetenhet om kvalitetsfrigor”, men det kan knappast be-
trakeas som ett tydligt mal. Det andra maélet att etablera "mit-
instrument for kvalitet i vrd och omsorg som bor kunna an-
vindas dven i andra kommuner”, verkar man i stort sett ha
overgett. For det tredje ska tids- och kostnadsramarna vara tyd-
liga. Detta krav faller om man beaktar att kommunen i princip
dopt om det tidigare BA-projektet till kvalitetsprojektet. Vida-
re har inte projektbudgeten varit sirskilt tydlig. Projektet har
inte konsekvent debiterats kostnader for avsatt arbetstid for
projektarbetet, utan bara i den méin projektmedlemmarna er-
satts med vikarier i sitt ordinarie arbete. Det blir dirmed
mycket svart att styra och berikna de verkliga kostnaderna for
projektet. Det fjirde kravet, att projekt ska vara vilplanerade,
dvs. att man pa forhand ska bestimma vilka medel som ska
anvindas for act nd mélet, har dock i stort sett tillgodosetts.
sjilva verket verkar arbetssittet (Kom-Igen-metoden) vara det
birande elementet i projektet. Det som har strukeurerat upp
de tre projekten verkar frimst ha varit finansiirernas krav pa
redovisning och rapportering.

Detta innebir dock inte att kvalitetsprojektet inte kan for-

71



stds som ett projekt. Vid intervjuerna var det tydligt att pro-
jektmedlemmarna uppfattade kvalitetsprojektet som annor-
lunda dn de aktiviteter de medverkar i dagligdags, man kan
siga att de uppfactade det som en tillfillig organisation som
verkar parallellt med den ordinarie driftorganisationen. Kvali-
tetsprojekeet har, som tidigare nimnts, likheter med sidan per-
sonalutbildning som bedrivs parallellt med det ordinarie arbe-
tet, men ledningens etikett projeke” far vissa konsekvenser
som far aktorerna att betrakea det som just ett projekt. Genom
att Socialstyrelsen godkinner projektet som ett projeke och
tillskjuter externa medel, fir detta ocksa disciplinerande effek-
ter genom krav pd ate projekeplaner ska foljas och framfor alle
att resultaten ska redovisas.

Fallbeskrivningen innehéller ocksa nigra andra observatio-
ner som kan vara viktiga om man vill forst projekt. En viktig
observation som betonats ovan ir att i konflikten i matrisor-
ganisationen mellan drift och projekt riskerar projektorgani-
sationen att forlora. En annan viktig observation ir projekes
effeke att skapa nya sociala enheter, vilket ger nya roller och
interaktionsformer inom driftorganisationer. Som redovisats
ovan ansdg den politiker som deltog i projektarbetet att hon
ddrigenom fick en ny och helt annan information om verk-
samheten, eftersom hon fick triffa personalen under nya vill-
kor 4n tdigare. Det 4dr ocksé tydligt atc strategin att pa avsatt
tid lata all personal fa delta och diskutera kvalitetsfrigor utan
allefor stor styrning — men vil med nyfiken uppmirksamhet —
fran politikerna verkar ha skapat ett stort engagemang bland
stora delar av personalen. Just betoningen av att man p3 arbets-
platserna avsatt sirskild tid for att reflektera 6ver verksamheten,
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gor att man kan dra paralleller till Schons begrepp reflection-
on-action.

Fallbeskrivningen illustrerar ocksd hur samspelet mellan
drift- och projektorganisation kan fungera och hur projeke-
organisationens erfarenheter kan implementeras i driftorgani-
sationen. Projektledningslitteraturen forutsitter att projektens
erfarenheter hills dtskilda och att eventuell implementering
sker forst efter projektarbetets slut. Fallbeskrivningen visar att
projektarbetets erfarenheter implementeras successivt i drift-
organisationen. Det ir tydligt att aktiviteter som stabiliserar
och forstirker driftorganisationens strukturer 4r ldttast att im-
plementera. Aven om det inte finns nigra tydliga exempel, dir
projektarbetet har utmanat den ordinarie driftverksamheten,
finns det indd indikationer pd att organisationen har “tinats
upp” — det dr majligt att man har skapat forutsiteningar for en
framvixande férindringskultur. Den inhyrda konsulten verkar
ha lyckats f& fram ett slags underifrinperspektiv pd verksam-
heten, ndgot som man inte alltid ser i traditionella kvalitets-
projekt. Konsultens idéer verkar ha vunnit acceptans ocksd pa

hégre nivder 1 organisationen.
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Utvirderingsprojektet 1
Osterlundas Socialmission

PROJEKTETS BAKGRUND OCH FORHISTORIA

Osterlundas Socialmission ir en ideell forening som grunda-
des i mitten av 1800-talet och som bedriver social verksamhet
i Osterlunda med omnejd. Socialmissionen har flera hundra
anstillda och bedriver en omfattande verksamhet. Den ir i
huvudsak finansierad med givomedel och genom avtal med
kommuner och landsting. Socialmissionens kvalitetsprojekt
har en tydlig uppdelning i tv4 faser, bida faserna har fatt stod
av Socialstyrelsen. Fas ett drevs under 1996. I projektansékan
till fas ett kan man ldsa att man har bildat en kvalitetsgrupp
med syfte att bevaka och utveckla kvalitet inom Socialmis-
sionen. Bla. innebir detta att systematisk uppféljning och ut-
virdering ska inforas i samtliga verksamheter. Eftersom sévil
maélgrupper som arbetsmetoder skiljer sig avsevirt mellan en-
heterna krivs ett omfattande planeringsarbete f6r att skapa in-
strument for kvalitetsutveckling i hela organisationen. Som mal
for fas ett anges att utvecklingsarbetet ska fora Socialmissionen
fran idé uill firdig plan, vilket innebir bla. att kvalitetsprojek-
tets forsta fas kan ses som en planeringsfas som innebir att:
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* Metoder f6r utvirdering och uppf6ljning utvecklas.

* Metoder ska utvecklas for att sitta upp, beskriva och utvir-
dera kvalitetsmal.

* En plan ska firdigstillas for inférande av dessa metoder i
hela organisationen.

Pilotgruppen omfattar tio organisatoriska enheter inom Social-
missionen som ska vara representativa for hela organisationen.
Budgeten for fas ett uppgick till 455 tkr, varav Socialstyrelsen
bidragit med 225 tkr. I juni 1997 kom Socialmissionen in med
en ansdkan om en fortsittning av kvalitetsprojektet. Denna fas
tvd ska vara den sista och pdgd mellan den 1 juli 1997 och den
30 juni 1998. Av en total budget f6r projektet om 631 tkr bi-
drar Socialstyrelsen med 300 tkr.
I projektsammanfattningen sigs att:

"Projektet har som frimsta syfte att tillskapa metoder for konti-
nuerlig utvirdering av Socialmissionens verksamheter. Efter pro-
jekttiden ska utvirderings- och kvalitetsbevakningsinstrument
fungera inom ramen f6r ordinarie verksamhet. Under projektets
forsta del har mélet varit att gora en pilotundersokning med ett

representativt urval av Socialmissionens verksamheter.”

PROJEKTORGANISATION OCH ARBETSSATT

Av ansokningshandlingar och de tidigaste dokumenten fram-
gér att projektorganisationen 1 hog grad féljer projektlednings-
litteraturens normer. Socialmissionens kvalitetsgrupp som be-
stdr av fyra personer frin ledningen (f6rvaltningschef och tre
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verksamhetsansvariga) kan betraktas som projektets interna
uppdragsgivare och projektansokningarna har dirfér under-
tecknats av forvaltningschefen. Det finns ocksé en projektleda-
re som rekryterats internt for att under fas ett pa halvtid och
under fas tvd pd heltid syssla med projektet. I projektets inled-
ning var dock avsikten att projektledaren skulle rekryteras frin
universitets- och hogskolevirlden. I 6vrigt ska arbetet bedrivas
i samarbete mellan kvalitetsgrupp (dvs. styrgrupp), projektle-
dare, pilotgrupp (den férsta arbetsgruppen) och, senare under
fas tvd, samtliga enhetsansvariga (den andra arbetsgruppen).
Vissa aktiviteter, t.ex. utbildningar och foéredrag, var planerade
att ske gemensamt, medan andra aktiviteter férutsattes ske pd
respektive arbetsplats. Projektets verksamhet har successivt av-
rapporterats internt och till Socialstyrelsen i ett antal rapporter
som forfattats av projektledaren.

Projektet har ocksa knutit till sig en extern samarbetspartner,
en docent frin Institutionen f6r socialt arbete vid Stockholms
universitet, som fungerar som projektledarens handledare. Av
rapporterna framgar ocks att man under viren 1997 anord-
nade en utbildning i projektledning som gavs av ett konsult-
foretag.

INTERVJUUNDERSOKNINGEN

[ maj 1998, strax innan projektet avslutades, genomférde vi en
intervjuundersékning med syfte att lata aktdrer pa olika nivé-
er i organisationen beskriva sina bilder av projektarbetet i prak-
tiken och dess inverkan p& den ordinarie driftverksamheten.
Intervjuerna genomférdes med hjilp av en halvstrukturerad
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intervjumall dir respondenterna ombads beritta kronologiskt
om kvalitetsprojektet (bakgrund, start, projektarbetet och dess
effekter sd hir lingt) samt om projektarbete i allminhet. Inter-
vjuerna inleddes med att respondenterna ombads beritta om
sig sjilva och sitt ordinarie arbete. Sammanlagt nio personer
intervjuades: forvaltningschefen, organisations- och personal-
utvecklaren (de bida forstnimnda ir ledaméter 1 kvalitets-
gruppen), projektledaren, fyra enhetsansvariga och tv social-
sekreterare.

Intervjuerna presenteras nedan enligt foljande teman:

* Projektets bakgrund och férhistoria.

* Varfor projekt? — Projektets etablering och finansiering,.

* Projektarbetet — vad har hint och vad har man gjort?

* Projektarbetets viktigaste lirdomar och hittillsvarande effek-
ter i ordinarie drift.

* Risker och avigsidor med projekt.

* Alternativ utvecklingsorganisation for socialtjinst?

Projektets bakgrund och forbistoria < Manga av respon-
denterna forklarade bakgrunden med att kvalitetstinkande
och kvalitetsprat ”lag i luften” nir den forsta ansékan skrevs.
Nigra drog sig till minnes att det vid ett chefsméte hade kom-
mit upp en diskussion om man egentligen kunde vara siker pd
att Socialmissionens verksamhet holl hog kvalitet. Flera ansig
ocksa att projektet hade kommit upp som svar pa att kommu-
ner och landsting bérjat stilla krav pa kvalitetssikring och att
det var viktigt att férekomma dessa krav.

Nigon av de intervjuade berittade ocksd att det blivit allt
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vanligare med projekt och att en sponsororganisation (ett kon-
sultforetag) erbjudit gratis projektledarutbildning. Flera ansig
ocksd att det i sidana komplexa verksamheter som Socialmis-
sionen stindigt finns behov av 6kad strukturering. En okad
satsning pd kvalitetssikring och utvirdering skulle siledes
kunna méta detta krav. En av de intervjuade ansig ocksa att
det dr viktigt ate Socialmissionen framstdr som trovirdig i sin
roll som samhillsgranskare och att det dirfér finns behov av
mer statistik om verksamheten och 6kade kunskaper om de ut-
slagnas situation. Flera av de intervjuade tog ocksa upp lokala
diskussioner som forts vid de olika arbetsplatserna, dir det
funnits delade meningar om hur verksamheten fungerar och
hur den bor vidareutvecklas. P4 négra arbetsplatser hade det
tex. funnits delade meningar om huruvida man borde stilla
okade eller minskade krav pa klienterna. Manga sig projektet
som en mojlighet att fi 6kade kunskaper om verksamheten i
olika avseenden.

Varfor projekt? — Projektets etablering och finansiering <
Samtliga respondenter sig det som naturligt att bedriva ut-
vecklingsarbetet i projektform. Begreppet projekt gav de inter-
vjuade associationer till kreativitet. Nigra exempel pd defini-
tioner: "Ertt sdtt att préva utan ate binda sig”, "Energi och
kraftsamling att [6sgéra manniskor for viktiga saker”. Nagon
associerade dock frimst till administration: "Pappersjobb med
pengar utifrin”. Till bilden hor ocksi att en av de enheter som
ingdr 1 Socialmissionen tidigare hade erhallit projektmedel
frin Socialstyrelsen. Ett viktigt skil var darfor ace projektfor-
men mojliggjorde tillgdng till extern finansiering.
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Ingen av de intervjuade upplevde att det férekom ndgon
styrning frdn Socialstyrelsens sida i projektet. Diremot hade
man haft minga kontakter med Socialstyrelsen, vilket upplev-
des som positivt. De intervjuade ansdg att man nog skulle ha
bedrivit nigon form av kvalitetsarbete, iven om man inte er-
héllit st6d fran Socialstyrelsen. Om man inte hade fatt bidrag
hade man dock fitt minska pd tempo och ambitionsniva. P4
frigan om man inte kunde genomfért alla aktiviteterna utan
att benimna dem “projekt” ansig de allra flesta att det kunde
man nog. Det faktum att aktiviteterna gitt under benimning-
en "projekt” har dock medfort ett kat tryck och en 6kad upp-
mirksamhet.

Projektarbetet — vad har hint och vad har man gjort?
Projekrtarbetet inleddes med att kvalitetsgruppen (styrgruppen)
faststillde direktiv for kvalitetsarbetet pd de respektive arbets-
platser som ingick i pilotundersokningen. De lokala enheterna
skulle utifrdn kvalitetsgruppens honnérsord “omsorg, bemo-
tande, forindring och utveckling” utveckla kvalitetsmatt pd
varje arbetsplats. Projektarbetet har alltsd bestatt dels av gemen-
samma aktiviteter, dels av lokala aktiviteter. Vid de gemensam-
ma aktiviteterna har representanter frin de olika verksamhets-
enheterna och kvalitetsgruppen triffats. Vid flera tillfillen har
man ocksd bjudit in ndgon extern foreldsare som inspirations-
killa. De lokala aktiviteterna har bedrivits vid varje arbetsplats.
Vid dessa har de gemensamma kvalitetskriterierna konkretise-
rats och anpassats till lokala foérhéllanden. Under pilotunder-
sokningen fungerade denna arbetsmodell relativt bra. Parallellc
med denna pilotundersokning bedrev man ocksd en projeke-
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ledarutbildning inom Socialmissionen, dir samtliga pagiende
projekt styrdes upp enligt projektledningsmodellen, vilket, en-
ligt de intervjuade, gav struktur och ordning at projekten. Tan-
ken var att pilotundersskningens erfarenheter skulle under-
litta det fortsatta arbetet med att infora kvalitetskriterier och
kvalitetsmitning vid de 6vriga verksamhetsenheterna.

Denna arbetsmodell fick emellertid 6verges inom kvalitets-
projektet. En orsak verkar vara att det ridde stort motstind
mot projektets allminna inrikening vid vissa arbetsplatser, vil-
ket respondenterna forklarade berodde pa att det faktiske finns
stora kulturskillnader inom Socialmissionen, t.ex. mellan s.k.
lagtroskelverksamheter och 6vriga institutioner. Men idven de
enheter som var positiva till projektet ville inte att deras lokala
arbete skulle styras upp av pilotprojektets erfarenheter. Ett
krav for fleras medverkan var att de gavs fria tyglar att utarbeta
kvalitetskriterier och kvalitetsmétt f6r verksamheten. Projekt-
ledaren insdg dirmed att projektledningsmodellen inte funge-
rade. Hon beskriver denna insike pd f6ljande sitt:

Vi fick gi en projektledarutbildning i borjan av projektet, 10 bel-
dagar. Vi fick som uppgift att gora en mycket noggrann projektspeci-
[fikation, dvs. gi igenom vad som var virt uppdrag, mal och delmal

och hur sverlimnandet av det flirdiga skulle ske.”
Intervjuaren: Har den gt att tillimpa?

“Ja, pad sd siitt att jag omedelbart sett nir det skett avsteg, vilket det
Jju skett. Pilotprojektens arbete skulle fran borjan ge tvi—tre alterna-
tiv infor fortsittningen i fas tvd. Sd blev det inte. Det var meningen
att pilotprojektet skulle vara en tratt men det blev en pyramid! Men
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som Kierkegaard siiger: "Man mdste ju méta minniskor dér de dr’,

Jjag tror inte de skulle stillt upp om de inte fart jobba si.”

Projekret fick direfter en mindre centralstyrd inriktning. Pro-
jektledaren lit arbetsenheterna arbeta relativt férutsitenings-
16st med sina kvalitetsfrigor, vilket verkar ha uppskattats av
respondenternas utsagor att doma. Nistan alla enheter ge-
nomférde brukarundersékningar med hjilp av frigeformulir,
samtidigt som man gjorde noggranna beskrivningar av den
pagdende verksamheten och dess rutiner. I ndgot fall avsattes
tid for att skriva dagbok, i syfte att reflektera 6ver vad man
egentligen gor under arbetsdagarna. I minga fall fick de loka-
la enheterna anvinda kvalitetsprojektet for att fi prakeiska
problem losta, tex. anskaffning av dator for att férbictra be-
fintlig verksamhetsstatistik. Minga av de intervjuade talade
uppskattande om denna frihet under ansvar. Kvalitetsprojek-
tet kom alltsd att delvis anvindas for att pd sirskilt avsate ar-
betstid losa sddana (kvalitets-)problem som man av olika skil
tvingats ligga &t sidan.

Projektarbetets viktigaste lirdomar och hittillsvarande effek-
ter i ordinarie drift > De intervjuade centralt placerade
aktorerna ansdg att projektets viktigaste lirdom var att det inte
ar mojligt att finna generella meningsfulla kvalitetskriterier for
hela organisationen. Man hade kanske inte varit helt siker pa
att det skulle varit mojligt innan heller, men det praktiska
arbetet hade 6vertygat om behovet av olikheter inom organi-
sationen. [ 6vrigt pekade flera pd att man numera hade mer
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utvecklad och siker verksamhetsinformation. Som exempel pa
detta nimnde en frin ledningen att brukarundersékningarna,
vid en av dagverksamheterna f6r utslagna personer, klart visat
att sidana basala erbjudanden som t.ex. att f& duscha, f6r dessa
personer innebir ldngt mer 4n ate bli fri frin smuts, det inne-
bir ocksa att bli dteruppritrtad som minniska.

De lokalt placerade pekade frimst pa konkreta detaljer frin
den egna verksamheten, som blivit klarlagda genom deras egna
undersokningar. Vid en av enheterna hade en brukarundersok-
ning klarlagt for personalen att de egentligen behover ett slags
stormdte med klienterna, for att fi fram nyanserad verksam-
hetsinformation, vilket senare ocksd genomférdes med fram-
ging. Vid en annan enhet hade kartliggningen av befintliga
arbetsrutiner visat p& behovet att dindra befintliga scheman, vil-
ket senare ocksd genomfordes. En verksamhetsansvarig sig en
anskafffad dator som den mest patagliga effekten av projekreet sa
hir langt. Datorn hade anskaffats som svar pa ett krav frin
landstinget pa mer detaljerad verksamhetsstatistik, dir det bl.a.
ingick krav pd brukarundersékningar. Genom att tillgodose
detta krav kunde man sikra verksamhetens fortlevnad ett antal
ar framéover.

Intervjupersonerna hade alltsi ganska ménga exempel pa
att projektet limnat konkreta spar i personalens verklighet. Pa
frigan om projektet hittills hade medfért ndgra forindringar,
som klienterna tydligt kunde mirka, var de intervjuade mer
osikra. Det fanns visserligen vissa konkreta rutiner som for-
dndrats, men det finns inte alltid tydliga kopplingar mellan
administration och verksamhet inom socialt arbete, som flera
konkret uttryckte det. En av de lokalt verksamhetsansvariga
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beskrev socialt behandlingsarbete som en stindig diskussion
inom och mellan olika virdideologier. Den roll verksamhets-
statistik och liknande information kan ha i sidana diskussio-
ner 4r att den kan ge argument som stdjer den ena eller den
andra stdndpunkten och som gor vissa stindpunkter orimliga
att hélla fast vid. En annan av de intervjuade berittade att det
rict delade meningar pd arbetsplatsen mellan foresprikare for
en hérd respektive en mjuk linje i synen pa klientarbete. Hon
sdg till en borjan projektet som en méjlighet ate utreda vilken
linje som ledde till bist resultat, men sedan den ena linjens fo-
retridare hade slutat minskade behovet av denna utredning, ef-
tersom man var évertygad om att de kvarvarandes linje var bist.

Risker och avigsidor med projekt <~ Flera av de lokala fore-
tridarna tyckte att styrningen frin kvalitetsgruppen var for
hird i borjan. En av dessa beskrev det pd féljande site: ”Vare
uppdrag var att formulera enkitfrigor for var verksamhet ut-
ifrin begreppen bemétande, omsorg, forindring och utveck-
ling. Detta kanske inte ldter s& styrande, men dessa ord be-
grinsade kreativiteten totalt for oss.”

Flera tog ocksd upp mer principiella frigor, tex. vad som
kommer att hinda efter att projektet avslutats. Flera sig en risk
att allt skulle falla tillbaka till det vanliga om inte ndgon i led-
ningen sdg till ate halla kvalitetsarbetet vid liv. Négra av de in-
tervjuade sdg ocksd projekt i allminhet — fast inte just det hir
projektet — som ett sitt att sysselsitta misshagliga personer utan
att riskera att de pdverkar den l6pande verksamheten. Nigra av
de intervjuade ansdg ocksd att det “luktade administration”
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om projekt, vilket i sig ir ett problem i sddana organisationer
som Socialmissionen. Aven projektledaren tog upp den poten-
tiella konflikten mellan drift- och projektorganisationen, vilket
upplevdes sirskilt tydlige i projektets inledning da centralstyr-
ningen var storre. Nir projektarbetet senare fick bedrivas pa de
lokala verksamheternas villkor minskade konflikten.

Alternativ utvecklingsorganisation for socialtjinst? <> P4 fra-
gan om hur en ideal utvecklingsorganisation ser ut for socialt
arbete var det f2 forslag som framfordes. De intervjuade ansdg
att nuvarande ordning med Socialstyrelsen som finansiir 4r bra
och ansig ocksd att den styrning som detta innebir 4r rimlig.
Flera ansdg dock att det finns en risk att det byrakratiska for-
farande som alltid foljer projekt kanske inte alltid gynnar dem
som 4r mest kreativa. Intervjuarens uppslag att tilldela utveck-
lingsresurser utan preciserat syfte, men att begira redovisning i
efterhand anségs som orealistiskt av samtliga. Manga av de in-
tervjuade beskrev att det viktigaste med projektet var att f3 losa
praktiska problem som #nda forr eller senare maste 1gsas. Nég-
raav de intervjuade ansig att deras viktigaste utvecklingsarbete
skedde tillsammans med kollegor i andra organisationer, men
sag ocksa att det behovs ett utvecklingsarbete avgrinsat till den
egna organisationen.



SLUTKOMMENTARER

Det idr uppenbart att inte heller detta kvalitetsprojekt har sir-
skilt stora likheter med projekt i projektledningslitteraturens
tappning. For det forsta kan arbetsuppgiften knappast betrak-
tas som unik och vilavgrinsad. Arbetsuppgiften betraktades
nog som ny och unik fér minga, men f6r ledningen var det
delvis en fortsittning pa tidigare positiva erfarenheter frin ett
liknande projekt och framfér allt var det knappast vilavgrinsat
frin driftverksamheten pd annat sitt dn i administrativ me-
ning. Fér det andra kan projektets mal varken anses vara fasta
eller tydliga. Man 6vergav tidigt mélet att infora ett generellt
utvirderingssystem. For det tredje ska tids- och kostnadsramar-
na enligt normen vara tydliga. Projektet har inte konsekvent
debiterats kostnader for avsatt arbetstid for projektarbetet, det
blir dirmed mycket svért att berikna de verkliga kostnaderna
for projektet. For det fjirde ska projekt vara vilplanerade, dvs.
att man pa forhand ska bestimma vilka medel som ska anvin-
das for ate nd malet. Detta giller knappast eftersom man tidigt
insdg att det inte gick att tillimpa projektledningsmetoden,
utan man fick 6vergd till en handlingsmodell f6r att uppnd
onskvirda effekter. Liksom i foregdende fall verkar snarare upp-
satta tidsramar med krav pd redovisning och rapportering till
Socialstyrelsen varit mer styrande dn projektets mal. Detta
hindrar dock inte att kvalitetsprojektet uppfattas som ett pro-
jekt av aktorerna. De uppfattar kvalitetsprojektet som en an-
norlunda och tidsbegrinsad aktivitet; det uppfattas alltsd som
"icke-driftorganisation”.

Fallbeskrivningen innehéller ocksd nigra andra observatio-
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ner som kan vara viktiga om man vill f6rstd projekt. Den vik-
tigaste dr kanske insikten att man tvingades fringd en plane-
ringsrationell modell och 6verga till en handlingsmodell for att
fa de lokala aktérerna att medverka. Projektledningen insig att
de lokala aktérerna skulle bli motiverade om projektet gav
dem tid och resurser att l6sa praktiska kvalitetsproblem av be-
tydelse for det vardagliga arbetet. Detta skulle vara svarare med
en extern projektledare. Fallbeskrivningen ger ocksi illustra-
tioner som ger mdjligheter att forstd hur férindringar kommer
till stdnd inom sociala och professionella organisationer. Pro-
jekt kan bidra med argument som stédjer en viss vardideologi,
men knappast mer. Forindringar kan dirfor inte forstds som
uppifrénstyrda instruktioner utan som framvixande forskjut-
ningar i normer och handlingsménster pa lokal niva. P4 den
overgripande organisationsnivdn ir det intressant att notera att
man fran Socialmissionens ledning vill fringd den tidigare sy-
nen, att verksamheten bestdr av ett antal institutioner och att
man fortsittningsvis vill organisera all verksamhet i projekt-
form.
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Boendeprojektet i Visteré kommun

PROJEKTETS BAKGRUND OCH FORHISTORIA

Stadsdelsnimnden Vister, som ingdr i Vistero kommun, har
bland annat ansvar fér gruppboendeverksamhet f6r utveck-
lingsstorda med utgdngspunkt i lagen om stéd och service till
vissa funktionshindrade (LSS). Dessa gruppbostider, som in-
rittades under sjuttio- och 4ttiotalen, ansigs inte iandamals-
enliga vid mitten av nittiotalet. Det krivdes att det gamla kol-
lektivboendet ersattes med ligenheter for att den enskilde
skulle uppna en fullgod levnadsniva. I verksamhetsplanen for
1996-1998 beslutade stadsdelsnimnden om ny- och ombygg-
nation for att en inflytening till det nya boendet skulle kunna
genomféras under 1996.

Under 1995 tillsattes en sk. flyctgrupp vars uppgift var att
forbereda den forestdende flyttningen. Denna grupp uppmark-
sammade att arbetsrutiner skilde sig markant &t mellan de olika
gruppbostiderna och man formulerade ett behov av att utveck-
la gemensamma forhdllningssitt och arbetsmetoder. Denna
problemformulering var utgéngspunkten for projektets till-
blivelse och stadsdelsférvaltningen skickade en ansékan om
projektmedel till Socialstyrelsen. Ansokan beviljades i februari
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1996 av Socialstyrelsen och stadsdelsforvaltningen erhéll 200
tkr for projektet "Kvalitetsutveckling av gruppbostider enligt
LSS genom medarbetarskap”. Forvaltningens eget bidrag till
projektet uppgick till 320 tkr.

Projektet beriknades vara genomfért under ett &, men pa
grund av att stadsdelsforvaltningen under 1996 fick ett storre
ekonomiskt underskott med minskad personalbemanning pa
gruppbostiderna som foljd, forsenades projektet. Projektet av-
rapporterades i juni 1997, men arbetet med metodutveckling
var inte klart nir intervjuerna genomférdes under maj 1998.

Syftet med projektet var att utveckla nya arbetsmetoder for
personalen och forbittra méjligheterna till delaktighet och med-
bestimmande f6r de boende. Det innebar att man i projektet
forsokte utveckla metoder for att uppritta individuella planer
och dirigenom anpassa omvardnaden till individuella behov.

Projektets mél beskrivs i projektansékan enligt foljande:

* Strava mot 6kad delaktighet i samhillslivet och inflytande for
den utvecklingsstorde, bland annat genom att den egna bosta-
den ger den enskilde kad mojlighert till ett sjilvstindige liv.

 Oka medbestimmandet for boende och anhériga.

* Arbetsledningen vidareutvecklar processansvaret och ger skat
stod till medarbetarna.

* Skapa en process dir medarbetarna sjilva fir ta mer initiativ,
ansvar samt vara aktivare och dir forutsiteningar ges for ate
skapa en lirande organisation. Medarbetarna tar ett 6kat an-
svar for resultatet.

* Nya arbetssitt, virderingar och férhallningssite ska utvecklas
och vara grunden fér en gemensam kompetensutveckling inom

boendeenheten.
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PROJEKTORGANISATION OCH ARBETSSATT

Projektorganisationen har innefattat projektledare och projekt-
sekreterare. Det har dock inte funnits nigon mer genomarbe-
tad eller formell projektorganisation. Alla som har medverkat i
projektet fran stadsdelsférvaltningen har gjort det som en del
av sitt ordinarie arbete, dvs. ett forsok att integrera projektet i
ordinarie verksamhet. Projektet har sedan organiserats i vad vi
kan kalla samverkansgrupper. Upprinnelsen till projektet och
den grupp som utarbetade ansékan samt genomf6rde forarbe-
tet till projektet var den s.k. flyttgruppen. Gruppen, som satte
igng sitt arbete i borjan av 1995, bestod av avdelningschefen,
enhetscheferna, representanter for gruppbostiderna och en verk-
samhetssekreterare. Gruppen fungerade som en referensgrupp
under projekterings- och byggnationstiden och behandlade
dessutom fragor rérande flyttningarna till de nya ligenheterna.

Parallellc med flycegruppen bildades kvalitetsgruppen som
pd samma sitt som flyttgruppen var ssammansatt av avdelnings-
chefen, enhetscheferna, representanter for gruppbostiderna och
projektsekreteraren. Aven nigra fackliga representanter med-
verkade. Kvalitetsgruppens huvudsakliga uppgift var atc ut-
arbeta en arbetsbok som beskriver arbetet i gruppbostiderna.
Materialet i arbetsboken har varit ute pa remiss i arbetslagen
och personalens synpunkter har samlats in. Arbetsboken har se-
dan tagit form i samtalet mellan ledning och personal.
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INTERVJUUNDERSOKNINGEN

I maj—juni 1998, ca ett ir efter att projektet avslutades, ge-
nomforde vi en intervjuundersokning i syfte ate ldta akeorer pd
olika nivder i organisationen beskriva sin bild av projektarbetet
i praktiken och projektets inverkan pa den ordinarie driftverk-
samheten. Intervjuerna genomférdes med hjilp av en halv-
strukturerad intervjumall och fick mer karaktiren av ett samtal,
ddr respondenterna ombads beritta om projektet (bakgrund,
start, projektarbetet och dess effekter sd hir lingt) samt om
projektarbete i allminhet och vilka alternativ till detta som
finns. Intervjuerna inleddes med att respondenterna ombads
beritta om sig sjilva och sitt ordinarie arbete. Sammanlagt in-
tervjuades fem personer: projektsekreterare, verksamhetschef
och tre anstillda inom férvaltningen.

Projektarbetet — vad har hint och vad har man gjort? =
De aktiviteter som priglat projektet och som rikeat sig till en
vidare krets dn till dem som arbetade direkt med projektet ir
studiedagar, flyttcirklar, som var till fér de boende och kvali-
tetscirklar, som var till f6r personalen. De tvé forsta studieda-
garna genomfordes i maj 1995 som heldagar och markerade
starten for projektet. Studiedagarna handlade om att flytta de
boende i gruppbostiderna till nya bostider. Personalen fick d&
mojlighet att formulera sina tankar kring férindringsarbetet.
Man har sedan genomfért sex studiedagar varav fem har vint
sig till samtlig personal. Teman f6r studiedagarna var "Bygger
vi rite?”, med en dag for hela personalgruppen och en dag for
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enhetscheferna. Det andra temat var "autism” och genomfor-
des for hela personalgruppen vid tva dllfillen.

Den forsta flytecirkeln genomférdes under slutet av 1996
och de tvd andra under viren 1997. En cirkel for varje ny
gruppbostad. Medverkande i flyttcirklarna har varit de perso-
ner som skulle flytta och cirklarna behandlade mycket av den
praktiska problematik som ror flyttningar, dvs. adressindring-
ar, byte av telefonnummer och mébelinkdp for att ta négra
exempel. Cirklarna var i férsta hand en social trining for de
boende. I cirklarna fick de boende majlighet att ta upp tankar
och funderingar infér flyttningen, vilket kanske innebar att
cirkelledarna och personalen i hdgre grad kunde férverkliga de
boendes 6nskemal.

Kvalitetscirklarna som personalen pé gruppbostiderna skul-
le genomfora har, enligt projektrapporten, varit svéra ate for-
verkliga, mycket pa grund av det ekonomiska liget. De var
tinkta som ett sitt for personalen att utveckla sitt arbetssite
och att formulera mal f6r respektive gruppbostad, med en in-
dividuell plan for varje boende. En av gruppbostiderna ge-
nomforde en cirkel innan projekttidens utging.

Flytegruppen och kvalitetsgruppen ir tvd arbetsgrupper
som funnits med i projektets olika skeden. Flyttgruppen orga-
niserades innan projektstarten och genomférde forarbetet till
projektet, vilket redan nimnts. Gruppens aktivitet var foretri-
desvis att olika representanter triffades, utbytte information
och kom 6verens om hur arbetet med flyteningen fran kollek-
tiva gruppbostider till det nya boendet skulle ga till. Gruppen
arbetade under perioden januari 1995 till mars 1996.

Kvalitetsgruppen bildades i samband med att projektet be-
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viljades medel frin Socialstyrelsen. Gruppens huvudsakliga ak-
tivitet har varit att utarbeta en arbetsbok f6r personalen som
arbetar i gruppbostiderna. Anledningen till att det behovet
identifierades var att tidigare arbetssitt och administrativa ru-
tiner skilde sig markant mellan de olika gruppbostiderna.
Man ansdg dirmed att det fanns anledning att tydliggéra de
strukturella och formella férutsittningarna for verksamheten.
Gruppen arbetade under perioden december 1995 till januari
1997.

Projektarbetets viktigaste lirdomar och hittillsvarande effek-
ter i ordinarie drift > Projektet handlade i huvudsak om
att forindra en verksamhet inom handikappomsorgen och den
overgripande lirdom som lyfts fram dr just den om forind-
ringsarbete. Den aktivitet som genomférdes inom ramen for
projektet fokuserade pd hur man skapar delaktighet i férind-
ringsprocessen. Detta dterkommer alla aktorer till. Nir man
bedomer projektets effekter sd dr det i lika hog grad lirdomar-
na kring processen eller arbetsmodellen i férindringsarbetet
som man ser som ett synligt resultat.

Det synliga resultatet av projektet dr annars den arbetsbok
som kvalitetsgruppen tog fram. Det arbetet priglades ocksa av
en bred uppslutning, med flera remissrundor och diskussioner
med olika personalgrupper. Det var ett konkret arbete dir sjil-
va arbetssittet samtidigt innebar att arbetsbokens innehall och
struktur diskuterades och forankrades. Nir boken sedan var
klar var den redan accepterad av flertalet i personalen som ut-
géngspunke for arbetet. Man behovde inte silja in den firdiga
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produkten utan den hade redan férankrats. Ett annat synligt
resultat av projektet dr gruppbostiderna. Den diskussion som
fanns frimst i flytegruppen och delvis senare i kvalitetsgruppen
rorde bl.a. gruppbostidernas konkreta utformning. Aven i den
planeringen och utformningen fanns det en diskussion bland
personalen, som mojliggjorde att de kunde paverka resultatet.

En viktig erfarenhet som man lyfter fram i projekeet dr tids-
aspekten. Den processinriktning som man i projektet anvinde
for att bedriva forindringen innebar samtidigt att det tog tid.
Det var i sig en allmin sanning som man kinde till, men sam-
tidigt innebar projektet att den sanningen konkretiserades och
blev sjilvupplevd. Man fick erfarenhet av att genomfora en
forindring eller omorganisation, nigot som négra aktérer be-
skriver som mycket virdefullt.

Under den tid som projektet genomfordes fick stadsdelsfor-
valtningen ett kraftigt sparbeting. Det innebar i sin tur per-
sonalneddragningar. Den konkreta erfarenheten av att jobba
processorienterat, med férindring, skapade en god grund for
att hantera forindringen och jobba vidare i den nya organisa-
tionen.

Nir ndgra av respondenterna reflekterar 6ver projektet s&
slar det dem hur mycket de hade kartlagt och diskuterat angi-
ende sin egen organisation och verksamhet. De anser att inte
bara grunden f6r férindringsarbete har lagts fér den framtida
organisationen, utan dven for samverkan. Att lira sig att sam-
verka med andra var dven det en viktig lirdom av projektet.
Det gav ett fortroende och en forstdelse for varandras roller i
organisationen pd ett nytt sitt.

Om den kunskap som deltagarna erhéllit i projektet har
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spridit sig till resten av organisationen ir lite oklart. Arbetet
med arbetsboken har inneburit att man provat att ta fram na-
got liknande f6r andra verksamheter. Samtidigt har 6vriga i
organisationen, pd olika sitt under projektets genomférande,
blivit informerade om hur arbetet har fortskridit och hur bra
det har fungerat att arbeta processinriktat. Det gar dock inte
att pdvisa att ndgon annan enhet arbetar enligt den formen
idag.

Avslutningsvis kan man siga att arbetet med arbetsboken &
ena sidan gav personalen en sikerhet om vilka lagar och regler
som giller och bittre information om hur arbetet gér dill i
gruppbostiderna. A andra sidan blir styrningen mer pitaglig
nidr man standardiserar och skapar likhet. Det sammantagna
resultatet bedémer de flesta dock som positivt.

Risker och avigsidor med projekt > Den enda avigsidan
med projektet, som kommer fram i intervjuerna, ir projektets
arbetssitt. Att bedriva ett férindringsarbete med utgéngspunk-
ten att genomgdende involvera personalen ger sin speciella ka-
rakedr. Det blir mycket diskussioner och tar betydligt lingre
tid @n traditionellt férindringsarbete. Samtidigt som det ordi-
narie arbetet ska utféras.

Om vi tar kvalitetsgruppens arbete med arbetsboken som
exempel. Det arbetet innebar att representanterna i kvalitets-
gruppen triffades och diskuterade sig fram till ett férslag, som
varje representant tog med sig till sin grupp eller enhet, dir
forslaget i sin tur diskuterades. Representanten tog sedan med
sig synpunkterna till kvalitetsgruppen som diskuterade forsla-
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get en gang till, men nu utifrin de synpunkter som inkommit
frin olika personalgrupper. Detta var ett arbete som uppfatta-
des som mycket tidsodande.

SLUTKOMMENTARER

Det dr uppenbart att det arbetssitt som man har anvint sig av
i projektet har frimjat en gemensam forstdelse for vad som be-
hover goras och hur arbetet ska genomféras. Det dr inte minst
viktigt att ledningen f6r en verksamhet samtidigt understédjer
den grundliggande idén med tillvigagidngssittet, vilket skett i
det hir falletr, men det krivs dven andra incitament for att
medarbetarna ska ha mojlighet att orka med genomférandert,
vilket inte varit lika tydligt i projektet. Det giller i hogre grad
forsoken att dven nyttja arbetssittet vid andra organisationsfor-
andringar i verksamheten. Om vi stiller projektet mot projeke-
litcteraturens idéer om projeke sd kan vi se betydande skillnader.
For det forsta: Ar projektet unike och vil avgrinsat? Frigan
madste nog besvaras med ett — nja. Projekeet dr unike i den be-
mirkelsen att arbetssittet med samverkansgrupper, for att
uppnd delaktighet, inte har prakdiserats i den omfattningen ti-
digare. Det dr dock inte vil avgrinsat eftersom poingen ir att
integrera projektet i det vardagliga arbetet.

For det andra kan vi nog péstd att projekeets mél varken ar
fasta eller tydliga. Visserligen dr det 6vergripande syftet med
projekrtet att utveckla arbetssittet f6r personalen i gruppboen-
det, men de mél som beskrivs i projektet dr inte mojliga ate fol-

ja upp mer specifike.
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For det tredje har projektets tids- och kostnadsramar bara
delvis varit tydliga. Tidsaspekten uppfylls frimst genom pro-
jektets relation till Socialstyrelsen och till att projektet ska vara
klart nir inflyctningen till det nya boendet sker. Kostnads-
aspekten dr tydlig i forhdllande till Socialstyrelsen, dvs. de ex-
terna medlen ir avgrinsade. Samtidigt dr de interna medlen i
projektet inte tydligt definierade — en del poster tas upp, men
knappast en fullstindig redovisning,.

For det fjirde kan inte projektet anses vara vilplanerat, ef-
tersom man inte helt och hillet fullféljde den plan som fanns
for projektet.

Avslutningsvis kan vi 4nda siga att projektet har varit ett
sdtt att losa konkreta problem som funnits i verksamheten. De
extraresurser som anslagits, savil externt som internt, har bi-
dragit till att mojliggéra detta. Projektet har ocksd visat péd
betydelsen av att se arbetet pa lingre sikt.



Samverkansprojektet
i Storbro kommun

PROJEKTETS BAKGRUND OCH FORHISTORIA

Kommundel Oster ligger sydost om Storbro centrum. Oster
byggdes pd 1950-talet och bestir av flerfamiljshus, som till
overvigande del har allmidnnytean till vird. I fororten bor ca
9000 invénare.

Sedan slutet av 1980-talet har det funnits ett samarbete
mellan foretridare for olika myndigheter som arbetar med
barn och barnfamiljer. I det arbetet har médrahilsovarden,
barnhilsovirden, individ- och familjeomsorgens familjesek-
tion och psykisk barn- och ungdomsvird (PBU) medverkat.
Samarbetet mellan familjesektionen och barnomsorgen har va-
rit mycket svarare och fungerat simre. Undantaget utgjordes
av dppenvirdsverksamheten, dit distriktets smabarnsfamiljer
kunnat vinda sig sedan 1989.

En idé viixte fram om att starta en samlokalisering, dir flera
av de nimnda verksamheterna kunde finnas i samma lokal. I
januari 1994 bildades en forberedelsegrupp bestiende av che-
fer frin socialdistriktets familjesektion, Barnavirdscentralen

(BVC), Médravirdscentralen (MVC), PBU, psykiatrin och
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barnomsorgens konsult- och stodgrupp. Gruppens uppgift var
att forbereda och utveckla idén om Samverkansprojekeet.

Samverkansprojektet var tinkt att bedrivas som ett samar-
betsprojekt mellan olika verksamheter och rikea sig till sma-
barnsfamiljer. For att mota de mest utsatta familjernas barn sa
tidigt som mojligt ansdg man att Samverkansprojektet borde
ligga i den stadsdel dir de flesta barnavérdsirendena fanns och
valet blev Oster. Anledningen var att hilften av akruella barn-
familjer bodde i Oster och av de aktuella barnen bodde hela 57
procent dir. Modra- och barnavérd blev férutom individ- och
familjeomsorg och barnomsorg de sjilvklara enheterna som
skulle ingd i centralen.

Viren 1994 sokee socialdistriktet i kommundelen medel
hos Socialstyrelsen for att starta projektet. Projektet beviljades
460 tkr for de tvd verksamhetsiren och pengarna anvindes
foretridesvis till utbildning, studiebessk, en klientenkdt och
internatdagar f6r dem som arbetade i projektet. Samverkans-
projektet dr en stor satsning av socialtjinsten. Individ- och
familjeomsorgen hade 1995 budgeterat Samverkansprojektet
till 2,9 mkr och barnsomsorgen skoe till 1,1 mkr. Under 1995
ingick Samverkansprojektet i respektive programomridesbud-
get. Budgeten for 1996 finns inte redovisad, men enligt plan
overvigde man att genomféra en gemensam budget for hela
projektets socialtjanst. Projektet pagick i tvd ar, mellan den 1

september 1994 och den 1 september 1996.

[ projektplanen beskriver man sina verksamhetsmal:

* Attskapa en samlingspunke dit alla barnfamiljer kommer. Sam-
lokalisering av BVC och 6ppen forskola ger goda forutsite-

ningar.
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* At ge foridldrar mojlighet till en mer utvecklande och allsidig
kontakt med sina barn.

* Att enkelt kunna erbjuda extrastdd till behévande forildrar
— allt finns i huset, kontaktvigarna ir s enkla de kan vara.

* Att utveckla metoder for hjilp till familjer i kris individuellt
och i grupp.

* Att utveckla metoder for hjilp till smabarnsférildrar med své-
righeter att knyta an till sitt barn och andra omsorgsproblem.

* Attutveckla metoder f6ratt hjilpa blivande forildrar i riskzon.

* Att bedriva umgingesverksamhet, inkluderande virdnads- och
umgingessamtal, stod till helgforildrar, kontrollerat umginge
for jourplacerade barn och deras forildrar samt vid umginge
med domstolsrestriktioner eller andra forbehall.

* Att utveckla metoder for kvalificerad utredningsverksamhet
med inriktning pd smébarnsforildrars omsorgsformaga och
utvecklingsmajligheter.

* Att gora snabbare, humanare och mer konstruktiva barna-

vérdsutredningar.

Syftet med projektet var tredelat. For det forsta skulle Sam-
verkansprojektet bli en samlingspunkt f6r omradets barnfamil-
jer. For det andra skulle det bli ett tvirprofessionellt kunskaps-
centrum f6r samhiillsinsatser for smibarnsfamiljerna. For det
tredje skulle Samverkansprojektets huvudinriktning ligga pa
uppsokande och forebyggande verksamhet och pa tidiga insat-
ser i familjerna.
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PROJEKTORGANISATION OCH ARBETSSATT

Projektorganisationen har innefattat en ledningsgrupp, en styr-
grupp och projektledaren. Ledningsgruppen som egentligen ir
den tidigare forberedelsegruppen utskades med forestindaren
for Samverkansprojektet. Frin och med den 1 januari 1995
deltog dven byricheferna for individ- och familjeomsorgen
och barnomsorgen i ledningsgruppen. Eftersom deltagarna i
ledningsgruppen visserligen representerade samtliga i projek-
tet ingdende verksamheter, men inte hade beslutsritt i frigor
som gillde projektet, gjordes ledningsgruppen om. Frin och
med den 1 januari 1996 blev ledningsgruppen en referens-
grupp som fortsatte att triffas pd Samverkansprojektet ungefir
en ging i mdnaden. Protokoll skrevs frin dessa méten.

Styrgruppen kom att bestd av byrdcheferna fér barnomsorg
och individ- och familjeomsorg samt av sektionschefen for
familjesektionen och forestdndaren for Samverkansprojektet.
Aven den triffades en ging i minaden. Projektledare for pro-
jektet var samtidigt forestindare for Samverkansprojektet och
samordnare for de i projektet samarbetande myndigheterna.
Samverkansprojektet skulle arbeta generalistiske, vilket innebar
att man hade ett geografiskt omrdde som upptagningsomrade.

Lokalfrigan var en viktig friga for projektorganisationen.
Det var, enligt projektledaren, svéirt att finna en indamalsenlig
lokal. Den lokal man stannade for blev ett fore detta daghem,
centralt och relativt nira T-banestationen Oster. Det innebar
att modravérdscentralen och barnavérdscentralen var tvungna
att vara kvar i sina ursprungliga lokaler, dvs. i virdcentralen i
Osters centrum.
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I det ombyggda daghemmet skulle rymmas en dppen for-
skola (med tvd anstillda), 6ppenvardsverksamhet (med tva an-
stillda), socialtjanst (med tre socialsekreterare och en konto-
rist) samt en forestindare. Socialsekreterarna skulle arbeta med
handliggaransvar, vilket innebar att dven utredningar som re-
sulterade i omhindertagande med tving skulle utforas inom
Samverkansprojektet. Dessutom skulle tre hemvérdare i barn-
familjer vara dir, nir de inte arbetade i familjernas hem. For-
utom dessa tolv personer, som hade sin dagliga placering inom
Samverkansprojektet, skulle dessutom finnas plats for de forild-
ragrupper som BVC och MVC skulle ha dir. Slutligen skulle
beredas plats for de tre psykologer som projektet samarbetade
med. Tvd kom frin den psykiatriska 6ppenvirdsmottagningen
i kommundelen, den tredje var en sirskilt arvoderad psykolog,
med uppgift att gora bedomningar i barnavérdsutredningar.
Alla tre var pd Samverkansprojektet minst en halv dag varje
vecka.

Pa Samverkansprojektet hade man husméten en ging i
veckan for dem som var samlokaliserade. Dir tog man upp all-
min information och diskussioner om det gemensamma arbe-
tet. Samtliga samarbetspartner i projektet kallades till samver-
kansmote ungefir var sjitte vecka, dé fokus framfor alle lag pa
gemensamma aktiviteter. Vid dessa méten planerades studie-
besok, internat, m.m.

Socialsekreterargruppen hade méte en ging per vecka for
att bl.a. remittera nya familjeirenden. Aven hemvirdarna hade
planeringsméte en ging i veckan, liksom personalen pa 6p-
penvérdsverksamheten och 6ppna férskolan, si linge de var
pa Samverkansprojektet. Dessutom hade man handledning av
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en extern handledare ett par timmar var fjortonde dag. Hand-
ledningen skedde i tva grupper, den ena med socialsekreterarna
och den andra med hemvérdarna och personalen inom 6ppen-
virdsverksamheten.

INTERVJUUNDERSOKNINGEN

I maj—juni 1998, ca tva &r efter att projektet avslutades och ett
ar efter att det avrapporterats, genomforde vi en intervjuunder-
s6kning med syfte att lta akeorer pé olika nivéer i organisatio-
nen beskriva sin bild av projektarbetet i praktiken och projek-
tets inverkan pd den 6vriga verksamheten. Intervjuerna ge-
nomférdes med hjilp av en halvstrukturerad intervjumall och
fick mer karakediren av ett samrtal, dir respondenterna ombads
beritta om projektet (bakgrund, start, projektarbetet och dess
effekeer sd hir ldngt) samt om projekrarbete i allmidnhet och
vilka alternativ till detta som finns. Intervjuerna inleddes med
att respondenterna ombads beritta om sig sjilva och sitt ordi-
narie arbete. Sammanlagt intervjuades fem personer: projekt-
ledaren, sektionschefen, en politiker i stadsdelsnimnden, fore-
stdndaren for verksamheten och en anstilld frin BVC.

Projektarbetet — vad har hint och vad har man gjort?
Projektstarten var satt till den 1 september 1994, men egentli-
gen hade projektet en mer successiv start. Anledning till det
var frimst den ombyggnad som krivdes for att lokalerna skul-
le bli iandamalsenliga. Den 6ppna verksamheten, och 6ppna
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forskolan, flyttade in och paborjade sitt arbete i oktober 1994.
Vid irsskiftet flyttade PBU och en psykolog fran Osters 6ppna
psykiatriska mottagning in sin verksamhet pa Samverkanspro-
jektet. I januari 1995 flyttade socialsekreterarna och hemvir-
darna in. I februari samma &r startade MVC och BVC sina
forildragrupper pd Samverkansprojektet. Invigningen av Sam-
verkansprojektet dgde rum i februari 1995.

[ samband med projektstarten genomférde man ett internat
under hosten 1994 for att alla samverkande parter skulle fa ut-
trycka sina forvintningar och farhigor infor projektet. Den
oppna verksamheten hade egna planeringsdagar i februari 1995.

Detvar under 1995 som samverkansaktiviteterna i projektet
i huvudsak pégick. I februari 1995 startade man en s.k. nit-
verksutbildning for all behandlande personal pd Samverkan-
sprojektet. Den erbjods dven till andra socialsekreterare i kom-
mundelen utanfér Samverkansprojektet. Utbildningen pagick
under hela dret en hel dag var fjortonde dag. Utover nitverks-
utbildningen genomférdes dven en utbildning i utvecklings-
psykologi, dir Samverkansprojektets personal samt personalen
pd mddra- och barnavirdscentralen och i barngruppen deltog.

Inom projektets regi genomférdes ocksi ett antal studiebe-
sok. I januari 1995 besoktes familjecentrum i Hagalund och i
september samma ar gjordes ett studiebesok i Goteborg da
man besokte tvd 6ppna forskolor med familjecentralskarakeir.
Gruppen socialsekreterare har ocksd genomfért egna studiebe-
sok for att finna alternativa former for utredningsarbetet. Ett
studiebesok gjordes i stadsdelen Haga i Orebro, dir man sedan
ndgra ar har en vil utvecklad utredningsmetodik. Det andra
studiebeséket gjordes pa Viktoriagirden i Malmo, dir man i
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mdnga dr gjort bedomningar pd och behandlat barn med svir
psykosocial problematik.

Infor projektets start genomférdes en inventering av hur
mdinga barnfamiljer som kunde vara aktuella for projektets
verksamhet. I samband med att projektet avslutades hosten
1996 utfordes en klientenkit av bla. individ- och familjeom-
sorgen i Osters socialdistrikt med en uppfoljningsenkit som
grundades pa Samverkansprojektets verksamhet.

Projektarbetets viktigaste lardomar och hittillsvarande effek-
ter i ordinarie drift > En av de viktigaste lirdomarna som
lyftes fram vid intervjuerna ar den som ror sjilva starten av
projektet. Projektet hade en relativt snabb start. Under ett halv-
ar, fran juli 1994 dll januari 1995, anstilldes en projektledare.
Projektets syfte och mal hade redan bestimts p& chefsniva.
Man skulle dessutom utarbeta en gemensam syn pa projektets
syfte och mal bland berérd personal. Det framkommer i inter-
vjuerna och slutrapporten att detta inte var helt litt.
Projektidén var alltsd frin bérjan att starta en samlokalise-
rad samverkan dir olika myndigheter och kompetenser skulle
motas. Det var frin borjan klart att verksamheten pd Samver-
kansprojektet skulle permanentas. Projekttiden var mer av en
provotid for att finna former for den nya verksamheten. Det
framstod tidigt som klart att de aktorer som inte bara arbeta-
de pa Samverkansprojektet bar med sig kunskap och informa-
tion till sina hemorganisationer. Ett exempel pd det ir barn-
morskan pd médravirdscentralen som efter kontakten med
socialtjinstens personal littare visste vad hon skulle géra och
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var hon kunde fa hjilp direkt nir hon triffade ngon kvinna
som blivit misshandlad. Den allminna tanken var annars inte
att projektet skulle leda till smirre forindringar av den ordi-
narie verksamheten utan att om det slog vil ut (eller kanske
oavsett det) starta fler Samverkansprojeke, vilket senare har
blivit fallet.

En annan viktig lirdom f6r de olika aktdrerna i projektet
var de konkreta svarigheter och méjligheter som finns i samar-
betsansatsen. Hir skiljer sig uppfattningen at mellan olika ak-
torer i projektet. Det visar sig att samlokalisering skapar bra
forutsiteningar for samarbete nar man triffas mer eller mindre
dagligen, men samtidigt 4r det inte sjilvklart. Det kan ocksd
innebira att konflikterna blir tydligare.

Nir man startar ny verksamhet som utlokaliseras blir det
sarskilt viktigt att hitta former f6r att kommunicera med hem-
organisationen. Den sjilvstindighet som den nya verksamhe-
ten innebir stiller samtidigt krav pé terkoppling till den re-
guljira verksamheten. Farhigorna om oklarhet med beslut och
information frin hemorganisationen har dessutom infriats.
Betriffande mojligheten att utgora et tvirprofessionellt kun-
skapscentrum och att foretridesvis arbeta forebyggande har
man inte lyckats fullt ut, men grunden for atc uppfylla dessa
tvé projektsyften ir lagd. En bérjan till mingsidig verksamhet
med inriktning pd de mest utsatta barnen och deras forildrar i
Oster har man dock skapat.
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Risker och avigsidor med projekt ©~ Det framgir bade vid
intervjuer och i slutrapporten att aktorerna i projektet gjort en
hel del erfarenheter under projekttiden som i hég grad kan
hinforas till projektformen. Projektledarens roll och mandat
ir en faktor som lyfts fram. Projektledaren har i projektet haft
en stor arbetsbelastning, bide att driva projektet och att dess-
utom vara forestindare for Samverkansprojektet. Samridigt
har inte projektledaren nagot klart mandat att vara arbetsleda-
re for de aktorer som finns pa Samverkansprojektet. Detta ger
dubbla beslutssystem savil for projektledaren som deltagarna,
vilket i sin tur leder till en oklarhet 6ver vem som ir beslutsfor.

Idén om Samverkansprojektet ir formad och beslutad pa
chefsnivd. Den ir inte férankrad bland de aktorer som ska ar-
beta i Samverkansprojektet. Projektet hade ocksa en relative
kort startstricka. Dessa tre faktorer gjorde det svért att forank-
ra en gemensam syn pé projektets verksamhet och mél i inled-
ningsfasen, enligt ndgra av de intervjuade. Det ir en ganska
svar uppgift att forvalta och forverkliga andras idéer. Projeke-
formens tidsbegrinsning 4r inte den bista forutsiteningen, nir
nya samarbetsformer och gemensam metodutveckling ska ske.
Det innebir att man vid projekttidens slut inte mer 4n pabér-
jat bada dessa aktiviteter.

SLUTKOMMENTARER

Projektet har valts som arbetsform for att dstadkomma en ny
verksamhet. Det innebir att man forligger utvecklingsarbetet
utanfor ordinarie verksamhet, vilket formodligen dr nodvin-
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digt, eftersom man utvecklar en samverkansform dir olika myn-
digheters verksamhert integreras. Ar projektet projektlikt enligt
projektledningslitteraturens normativa syn? For det forsta an-
ser vi att projektet dr i huvudsak unike och avgrinsat, i det av-
seendet att man skapar en ny verksamhetsform, dir varje aktor
maste finna sin roll i forhdllande till andra aktorer. Det innebir
dock inte att arbetet ir helt nytt. For det andra ir inte mélen
speciellt tydliga (se ovan). De 4r mer en friga om rikemirken
och ir inte méjliga att folja upp mer specifike. For det tredje
har projektets tids- och kostnadsramar bara delvis varit tydliga.
Tidsaspekten uppfylls frimst genom sin relation till Socialsty-
relsen och krav pa avrapportering enligt ansokan. Det har
dock knappast varit en intention att verksamheten skulle av-
slutas efter projekttidens slut. Kostnadsaspekten ir tydlig i for-
héllande till Socialstyrelsen, det vill siga de externa medlen ir
avgrinsade. Samtidigt 4r de interna medlen i projektet inte
tydligt avgrinsade. Det finns knappast en fullstindig redovis-
ning. Fér det fjirde kan inte projektet anses vara vilplanerat
eftersom man inte helt och hillet fullfsljde den plan som fanns
for projektet. Samtidigt 4r det klart att en verksamhet av den
hir karakeiren knappast gar ate planera. Samverkan innebir
stora svarigheter i det att man forsoker utveckla en ny verk-
samhetsform tillsammans med andra professioner och myn-
digheter. Detta 4r inte helt okint och av den anledningen kun-
de man nog férutse att samarbetssvarigheter kan uppstd. Den
stora fordelen med att starta ny verksamhet i projektform inne-
bar att det sker en fokusering pd uppgiften och man tilldelas en
extra resurs for extra insatser.
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Kompetensprojektet
i Melland kommun

PROJEKTETS BAKGRUND OCH FORHISTORIA

Socialférvaltningen i Melland genomforde frin hosten 1994
till veren 1996 ett projekt inriktat pd ate stirka socialarbetarnas
formdga att mora klienterna pé ett bra sice. Projekeet var pla-
nerat att under 1999 féljas upp med yteerligare projekt med
motsvarande inrikening. Det forsta projektet stéddes finansiellt
av Arbetslivsfonden medan uppféljningen fétt finansiellt stod
av Socialstyrelsen. Projektet har blivit uppskjutet pd grund av
en omorganisation varfor denna fallstudie i huvudsak beror
det forsta projektet. Vi anvinder oss av beteckningarna Kom-
petens I och II. Melland har enligt vira intervjuer genomgitt
samma 6kning av urtgifter for socialbidrag som skett i 6vriga
Sverige under nittiotalet. Detta har medf6rt behov av en hér-
dare ekonomisering av den sociala budgeten. Kompetenspro-
jekten kan emellertid inte tolkas som ett led i nigon bespa-
ringsstrategi, utan far ses som ren kvalitetsutveckling.
Socialférvaltningen i Melland var vid tiden f6r Kompetens
[ organiserad distrikesvis. Det fanns fyra geografiska enheter
plus en enhet fo6r familjeritc och en avdelning som drev be-
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handlingshem i egen regi. Fran arsskiftet 1997/98 har man en
ny avdelningsstruktur som bygger pé en funktionsindelning i
stillet for pd geografisk indelning. Den nya funktionsindel-
ningen innebir att det nu finns tre avdelningar; en for ekono-
miskt bistdnd, en for familjeirenden med barn och ungdom
samt en for missbruksirenden. Distriktsorganisationen hade
spelat ut sin roll menar den nuvarande ledningen. Vid mitten
av nittiotalet hade socialférvaltningen mycket stora budget-
underskott och stilldes infor starka krav pd kostnadskontroll
och besparingar. Distriktsorganisationen var naturlig nir den
sociala verksamheten befann sig i expansion, men nu nir ex-
pansionen forbytts i nedskirningar och sparkrav behévs en
mer centraliserad struktur dir man kan fi en samlad bild av
vilka prioriteringar som kan och bér goras.

Denna omstrukturering har f6rdrojt det av Socialstyrelsen
finansierade Kompetens II. Ursprungligen var Kompetens II
tinkt att vara avslutat under viren 1998. Planen ir nu att pro-
jektet ska starta i januari 1999. Denna fallbeskrivning ir dirfér,
nir det giller arbetsformer och erfarenheter, en beskrivning av
Kompetens | som finansierades av Arbetslivsfonden och i viss
mén av Trygghetsfonden. Kompetens II har karaktiren av upp-
foljning och fortsittning av det forsta projektet.

Kompetens I hade 24 deltagare som var och en dgnade en
arbetsmdnad 4t projektet. Projektets huvudaktiviteter l6pte
under 17 manader och féljde en uppgjord bemanningsplan,
didr tva deltagare at gingen dgnade en manad it projektet. An-
svarig for projektet var en av forvaltningens kretschefer samt
en projektledare som annars arbetar som handledare och tera-
peut.
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De syften som anges i slutrapporten f6r Kompetensprojektet
ar:

* Att forhindra att utbrandhetsprocesser utvecklas.
* Att vara kompetenshsjande for det sociala arbetet.

* Autt vicka intresse for utvirderingsarbete hos socialarbetarna.

Nir man tar del av projektet via dokument och intervjuer
framtrider andra och mer konkreta syften som mer sirskiljan-
de for projektet/projekten. Dessa ir:

* Att skapa kunskap om den egna rollen genom att aktivt un-
dersoka klientreaktioner.
* Att skapa kunskap om det goda métet snarare dn om problem.

e Act stimulera till reflektion och diskussion.

INTERVJUUNDERSOKNINGEN

Fallbeskrivningen baseras pa intervjuer med fem personer: den
projektansvarige, projektledaren, tvd projektdeltagare samt
kommunens socialchef. Bakgrunden till Kompetensprojektet
ar pd ett sitt mycket allmin. Socialarbetare méter i sin dagliga
girning mianniskor med problem som ofta inte later sig losas.
Arbetet innebir en stindig balansgidng mellan en behandlings-
uppgift och en uppgift att utéva formell myndighet. Métet
med klienterna blir ofta frustrerande for bide klienten och so-
cialarbetaren och risken att brinna ut sig i yrket ir stor. Under
nittiotalets ekonomiska nedgéng har antalet klienter okat och
alltfler medborgare dr nu beroende av socialhjilp. Dirmed har
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arbetsbelastningen for den enskilde socialarbetaren 6kat, vilket
i sin tur skapar tidspress i det redan forut frustrerande méotet
mellan socialarbetare och klient.

Behovet av fornyelse och forstirkning av socialarbetarens
yrkesroll diskuteras pa flera hdll. I Melland socialférvaltning har
den projektansvarige, som linge varit chef for socialkontoret
for centrala Melland, argumenterat for en humanistisk ansats
for act forbdctra moter mellan socialarbetare och klient. Cent-
rumkretsen har en hég grad av kontinuitet i personalstyrkan.
Den projektansvarige har fungerat som chef for denna enhet
eller motsvarande arbetsgrupp i tidigare organisationsstruktu-
rer under ett par decennier, men med olika andra uppdrag som
utredare under aren. Denna kontinuitet har lett till uppkomst-
en av en gemensam bild av vad som 4r problemen i social verk-
samhet och vilka utvecklingsbehov som foreligger. S& hir be-
skrivs problembilden av projektledaren:

"Man hade slippt detta att man siker den ena eller andra metoden.
Den diir metodfixeringen som gor att man tror att den senaste me-
toden ska vara den som loser problemet. Men man blir lika lurad
varje gang. Man hade kommit till det stadier atr man inte hade
sadana illusioner kvar, man var mer inriktad pd etr hel hersgrepp.”

Socialarbetaren miste méta klienten som en medminniska el-
ler — for att anvinda den projektansvariges eget uttryck — bete
sig som folk. Visserligen tvingas socialarbetaren ofta att g
emot sin klients 6nskemdl, men det fir inte medféra en dis-
tansering eller objektifiering av klienten. Denna humanism
kontrasterar i viss man mot andra strategier for att stirka social-
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arbetarens yrkesroll. At skapa professionell distans och inte ta
illa vid sig av klienternas frustration ir ett alternativt ideal for
professionalism. Att f3 hjilp atc skapa ett fungerande mote
mellan socialarbetare och klient var ett tema som ofta diskute-
rades pa utbildningsdagar och i olika gruppaktiviteter. Den
projektansvarige illustrerar:

"Niir vi diskuterade det hir i gruppen var det just det hir att man
kinde olika sorters utvecklingsmajligheter i sig och hinder ocksd i sig.
Vi fick inte fatt pd det via handledning, vi fick inte fatt pd det via
olika gruppaktiviteter eller utbildningar. Det var alltsi det hir att
anvinda sig sjilv fullt ut som ett redskap.”

Nigra medarbetare tog, uppmuntrade av de interna diskussio-
nerna, upp frigan om motet direkt med klienterna. De friga-
de helt enkelt vid slutet av métena om klientens upplevelse av
motet. Dessa sméd samtal hade en positiv inverkan pd de fort-
satta kontakterna, men det var inte alla som kom sig for att
stilla sédana frigor. Erfarenheterna frin dessa frigor ledde dis-
kussionen inom enheten vidare till en idé om att utveckla ar-
betsmetoder dir socialarbetaren kunde fa st6d och vigledning
i ate stilla denna typ av fragor till klienterna som en naturlig
del av arbetet. D4 fick man héra talas om Arbetslivsfonden och
idéerna, om att utveckla kunnandet om hur métet med klien-
terna fungerar, materialiserades i en projektansokan.
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PROJEKTORGANISATION OCH ARBETSSATT

Det forsta Kompetensprojektet finansierades av pengar frin
Arbetslivsfonden och initierades mer eller mindre av en slump.
Dagen fore ansokningstidens utgdng uppmirksammades che-
fen for centrumkretsen pd att man dir kunde soka medel for
utveckling av verksamhet och kompetens. I en hast skrevs en
ansokan. Det fanns, som nimnts, sedan linge planer och idé-
er om hur socialarbetarnas arbetssitt och sjilvforstdelse skulle
kunna utvecklas. Projektansvarig kunde dirfér med kort varsel
formulera en projektansokan. Den totala kostnaden for Kom-
petens [ dr 1,1 mkr, varav Melland kommun stdr f6r hilften,
medan Arbetslivsfonden i regionen och Trygghetsrddet stér for
resten.

Aven den interna forankringen av projektets idéer i social-
nimnd, hos socialchefen och inte minst i den andra deltagande
enheten gick snabbt och forefaller ha varit forberedd pé nagot
sitt. Intervjuerna ger intrycket av att man hade ndgra summa-
riska samtal i frigan och att det sedan var klart. Ingen hade né-
got att invinda, kanske bland annat f6r att det uppfattades
som ett tillskott av resurser.

Kompetens I omfattade tvd av de fyra distrikten, vilket an-
tagligen var en forutsitening for att f ledningens medgivande.
Forutom centrumkretsen medverkade dirfor ocksa vistra kret-
sen. Dir hade man inte fért motsvarande diskussion om beho-
vet av att utveckla socialarbetarens férméga att méra klienten.
Detta klientperspektiv var emellertid allmint bekant pa social-
forvaltningen.

Tortalt deltog 24 socialarbetare i projektet. Medverkan var
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helt frivillig och erbjods till 28 personer. Projektet grundades i
en forestillning om relationen mellan socialarbetare och klient.
Den ansvarige kretschefen, liksom 4ven projektledaren, beto-
nade att det 4r ett méte mellan minniskor och tog dirmed av-
stdnd frin en mer distanserad typ av professionalism. S hir
beskrev projektledaren problemet:

"Vad som dr intressant dr ast socialtjinstlagen foreskriver en helbets-
syn. Men man har inte riktigt hittat det praktiska inda ner pa gris-
rotsniva. Man har inte lyckats bryta ner den hir lagen till et kon-
kret socialt arbete. Det tycker jag att den [projektansvariges] grupp
lyckats med, och det hade de gjort redan innan Kompetensprojekter.”

Inom projektet anser man sig ha funnit metoder som ger
socialarbetaren en plattform fr att utveckla sina egna resurser
och sin formaga i arbetet med klienter. Syftet dr att utveckla
socialarbetarens kompetens och att dirmed minska risken for
utbrindhet.

Arbetssitr => Malgruppen for projektet var socialsekreterare
och utredninggsassistenter pa tva av socialforvaltningens (ddva-
rande) enheter. Projekettiden strickee sig 6ver 17 manader. Tvé
socialarbetare deltog samtidigt i projektet. En frin vardera en-
heten. Den aktiva tiden for varje deltagare var en ménad plus
fyra forberedelsedagar och en uppf6ljningsdag, en tid efter
sjdlva aktivitetsmanaden. Dessutom genomfordes sex heldags-
seminarier, varav nigra med externa forelisare.

Under den aktiva perioden frigjordes socialarbetaren helt
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frin ordinarie arbetsuppgifter och ersattes av en vikarie. Vika-
rier var den storsta kostnadsposten. Ett speciellt projektrum
inreddes for att passa projektidén — ett rum for reflektion. Dir
hade projektledaren méten med deltagarna tvd halvdagar i
veckan. [ 6vrigt disponerade deltagarna sin tid sjilva. Deltagar-
na hade som uppgift att intervjua minst en tidigare klient, med
vilken de ansdg sig ha haft en god relation. De uppmanades
ocksd att reflektera 6ver sin “yrkesprofil” och stilla sig frigan:
Vad ir jag bra p&? Vad ir jag mindre bra pd? Vad vill jag gora
annorlunda i mitt jobb? De fick vidare skriva dagbok under
perioden. Slutligen skulle de skriva en rapport om sina erfaren-
heter frin projekttiden.

I intervjuerna med projektledning och deltagare framhalls
att deltagarna inom ramen for projektet erbjods bide en stor
frihet och en stor forutsigbarhet under projekttiden. Frihet
och forutsidgbarhet brukar annars vara bristvaror i socialarbeta-
rens vardag. Projekttiden skulle kontrastera tydligt mot social-
arbetarens vardag av ett stindigt och oberikneligt inflode av
drenden.

Projektarbetet — vad har hint och vad har man gjort? <»
De bida inblandade distriktskontoren var inrymda i samma
byggnad, vilket torde ha underlittat genomforandet. Samtliga
tinkbara deltagare — bdde socialsekreterare och socialassisten-
ter — erbjods att medverka. Projekt som syftade till forindring
av personliga forhdllningssitt skulle kunna upplevas som inte-
gritetskrinkande och det fanns dirfor en viss risk att ménga
anstillda skulle avb6ja att delta, men sé skedde inte. Enligt in-
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tervjuerna var det bara en person av totalt 25 som avbéjde att
medverka. I projektrapporten anges diremot att totalt 28 per-
soner erbjudits att delta. Vi tolkar detta som att de 6vriga tre
inte avbojde, utan att de av andra skil inte kom att delta. Byte
av befattning kan vara et sidant skil.

Personalen var mycket positiv 6verlag, vilket framgar bade
av den utvirdering som utformats inom ramen fér projektetoch
av de intervjuer vi gjort med projektdeltagare. De deltagare
som intervjuats i samband med denna studie var utomordent-
ligt positiva till sdvil projektets idéer som till genomférandet.
Av den interna utvirderingen av Kompetensprojeke I framgar
att det stora flertalet har mycket positiva erfarenheter av pro-
jektet. En sak som framhaélls 4r acc den tid som frigjordes for
egna reflektioner upplevdes som i sig berikande. Det visar sig
ocksi att tiden anvindes mycket olika av deltagarna. Den an-
passning till individuella behov som detta innebar framhalls
bide i utvirderingen och av projektansvarig som en viktig kom-
ponent for att skapa en fruktbar reflektionsprocess hos delta-
garna. Arbetet med att folja upp en fore detta klient for ate
hora dennes reaktioner pd métet mellan klient och socialar-
betare upplevdes ocksd som positivt, men vér tolkning 4r att
tiden och rummet f6r reflektion var det som satte verkliga spar
hos deltagarna.

Det gir att tolka argumentationen i intervjuerna som att
projektet hade vissa legitimitetsproblem inom organisationen.
Dock inte stérre dn att man genomfort en “minifeedback-run-
da” pa ndgra dagar per deltagare helt med interna medel.

[ projektets slutrapport kommer frigan om utbrindhet upp.
Cheferna for de tvd inblandade distrikten menar dir, att nigra
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av de medarbetare som fore projektet visat tecken pd att brytas
ned av sitt krivande arbete fitt en indrad och mer positiv bild
av sina mojligheter att utvecklas i arbetet. Flera av dem som
citeras i rapporten talar om en okad sjilvtillit, men det finns
ocksd ndgra som beskriver det som svirt att gd tillbaka till
ekorrhjulet efter projekttiden. Néigra vittnesbord om ate sjilv-
reflektionen som sidan skulle ha varit smirtsam eller dngest-
fylld har vi inte stott pa.

Ansatsen att utveckla kvaliteten pad den egna verksamheten
genom att berord personal sjilv aktivt informerar sig om kli-
enters reaktioner, har provats pd andra stillen och i andra sor-
ters verksamheter. Den projektansvarige och projektledaren
har dirfor medverkat i ett erfarenhetsutbyte med bland andra
socialfrvaltningen i Orebro. Det kan komma att skapas ett
mer permanent nitverk av personer och organisationer som
har intresse av att utveckla metoder f6r verksamhetsutveckling
i denna riktning.

Vi har inte gjort ndgra aktiva efterforskningar efter interna
kritiker, men vi far intrycket att eventuella kritiker av projek-
tet snarare finns bland dem som inte deltagit i projektet 4n
bland deltagarna. Att projektet kan vara kontroversiellt 4r tyd-
ligt mot bakgrund av de strivanden som finns pd vissa andra
hall inom den svenska socialvirden. Det finns en inriktning
mot en allmin strivan att professionalisera och i ndgon mening
avpersonifiera socialarbetarrollen, bland dem som utvecklar
"metoder” for socialt arbete. En del metoder, som Hasselapeda-
gogiken, betecknas av den projektansvarige som krinkande och
auktoritira. Kompetensprojektet fir dirfor ses ocksd som ett
sdtt att utveckla ett alternative arbetssitt inom socialvirden
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som kontrasterar mot andra aktuella metoder. Flera av de inter-
vjuade diskuterade ocksd frigan om hur projektet och det syn-
sdtt projektet grundades pa var problematiske, sirskilc under
den period nir projektet genomfordes. De stora budgetunder-
skotten och de besparingskrav som stilldes stimde inte med
projektet. Att det inda genomfdrdes enligt plan framhalls som
ett styrkebesked for socialférvaltningen.

Projektets andra steg < Vid undersdkningstillfiller rddde
stor osikerhet om projektets andra steg. Detta bygger pé att
fler medarbetare ska kunna ga igenom samma typ av process
som i Kompetens I, men med nigot mindre avsatta resurser.
Projektet har tydligen skjutits upp flera ginger och det dterstar
att se om nuvarande planer hiller.

SLUTKOMMENTARER

Pa ménga sdte dr detta ett typiskt” projekt. Det finns en tyd-
lig avgrinsning mellan projektaktiviteterna och den l6pande
driften. Skillnaden markeras tydligt av det avskilda rummet
och av den frihet och férutsigbarhet som priglade projektet.
Det finns ocksé tydliga tidsramar. Projektbudgeten ir ldtt ate
folja upp. Mélet med projektet stimmer emellertid inte med
handboken 6ver projektstyrning. Kompetensprojektet fram-
stdr snarare som starten pd en sjilvreflektion, som sedan i ideal-
fallet borde fortsdtta s& linge socialarbetaren ir yrkesverksam.
Den dramaturgi som omgirdar projektet i form av sirskilda
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anordningar kan ha ett symbolvirde, men den projektansvari-
ge dr sjilv inne pd att kvalitetshdjande utvirderingssamtal med
klienter borde kunna vara regel och rutin fér socialarbetare.
Det ir inte svirt att forestilla sig en socialbyrd dir alla med-
arbetare dgnar nigra timmar varje médnad &t att f6lja upp och
reflektera hur métena med klienterna fungerat. Nir alltfler of-
fentliga vilfirdsorganisationer pligas av vulgira "néjd kund-
index” framstér feedback ocksd som ett fruktbart alternativ.

Att den reflektion éver hur métet mellan socialarbetare och
klient borde ske i det I6pande arbetet kan vara ett problem, ef-
tersom Kompetens [ och I forutsitter att den sker inom ramen
for ett projekt. Forhoppningen att detta ska leda till att delta-
garna fortsitter pd egen hand med att inférliva delar av meto-
den i det dagliga arbetet kan stanna vid att vara en férhopp-
ning. Vi har inte sett ndgra metoder eller planer pé en sddan
overforing. Det ansvaret liggs tydligen helt pd medarbetarna.

Projektets virde ligger i att man hir i full skala provar en sé-
dan reflexiv ansats. Virdet forhojs av att projektets grundidé
kontrasterar mot andra férestillningar om bra socialt arbete. |
likhet med andra former av socialt arbete finns hir stor osiker-
het om metodernas verkningsgrad. Ingen kan avgéra vad som
ar bist: Kompetensprojektets humanism eller Hasselapedago-
gikens mer auktoritira likriktning — det beror pd vad man vill
ha. Andi ger Kompetensprojekter mojligheter att préva om
idéerna fungerar enligt den méttstock som uppstillts inom den
egna ideologin.

Kompetensprojektet framstdr pd ett plan som harmoniskt
och konsensusorienterat. Milet att dstadkomma ett minskli-
gare mote mellan socialarbetare och klient innehéller inga kon-
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flikcidéer. Anda framstar projektet som kontroversiellt. Under
den period nir Kompetens [ genomf6rdes (oktober 1994—mars
1996) var socialférvaltningens budgetunderskott katastrofalt
stort, eller ca 20 procent av totalbudgeten. Hela organisatio-
nen befann sig under stark press. Kraven pa en hardare attityd
gentemot behdvande klienter fanns naturligtvis i Melland savil
som pd andra hall i riket. Projekt dir klienternas intressen far
okat utrymme kan i det liget uppfattas som kostnadsdrivande,
men kan leda till minskat behov av insatser pé lang sike.
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Projekt som strategi
for lirande och forindring

Fallbeskrivningarna har givit empiriska illustrationer till studi-
ens Overgripande problemstillning, nimligen hur samspelet
mellan permanenta driftorganisationer och tillfilliga projekt-
organisationer bist kan forstds. Vi har sirskilt intresserat oss for
utvecklingsarbeten som ir organiserade som projekt men dir
denna organisationsform knappast ir sjilvklar (cell 4 i figur 1),
om syftet dr att generera lirande och forindring inom den per-
manenta driftorganisationen. Eftersom syftet med studien ir
inrikeat pd att forstd hela projektforloppet och dess relation till
den permanenta organisationen blir vir analys bred, snarare in
djup. Vi har medvetet gjort denna prioritering for att skapa en
helhetsforstielse for relationen mellan projekt och den perma-
nenta organisationen. Vi tror att helhetsforstdelsen skulle gé for-
lorad om vi koncentrerat oss pa en begrinsad, men mer djupgi-
ende analys av ndgon enskild aspekt pd projeke. I fortsittningen
av kapitlet forsoker vi allesd utifran vart empiriska material be-
svara och diskutera foljande frigor som ir centrala for studien:

* Vad iir egentligen etr (Socialstyrelsefinansierat) projekt?
* Hur och varfor startas projeks?
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* Vad héiinder i projekt?
* Vilka effekter har projekt pa den ordinarie verksambeten?
* Vilka alternativ finns det till projekr?

[ analysen tar vi hjilp av den teoretiska referensram som vi be-
skrev i de inledande kapitlen och som vi sammanfattade med

hjilp av féljande modell:

Projekt

Permanent organisation

\l/ /

Figur 3. Modell over forhillandet mellan projekt och permanent organisa-
tion.

Som vi pdpekade i det tredje kapitlet ir modellen en férenkling
av forhéllandet mellan projektorganisationen och den perma-
nenta organisationen. Det ir tex. inte sjilvklart att dterforing
och implementering sker forst nir projekten har avslutats, eller
att den permanenta organisationen ir ett sd stabilt fenomen
som modellen ger sken av. Modellen kan dnd3 fylla ett pedago-
giskt syfte for att fokusera pd kritiska faktorer vad giller forhal-
landet mellan tillfilliga projekt och den stadigvarande perma-

nenta organisationen.
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VAD AR EGENTLIGEN ETT
(SOCIALSTYRELSEFINANSIERAT) PROJEKT?

Om man vill f6rstd vad som hinder, fore, under och efter pro-
jekt, kan det vara lampligt att forst analysera vad som kinne-
tecknar fenomenet projekt. Fallstudierna visar att vara studera-
de projekt avviker ganska starke frin projektledningslirans syn
pa projeke, som vi har f6rsoke dterge i kapitel tva (se tex. Selin,
1990). Som vi har tolkat véra studieobjekt dr det inget av de
studerade fallen som helt uppfyller de kriterier som vanligen
stills upp (se tabell 2 pa nista sida). Deras arbetsuppgifter kan
knappast i nigot fall (mojligen med Storbro som undantag)
betecknas som unika och vilavgrinsade. Deras mal kan inte
heller anses vara fasta och tydliga. De flesta av dem kan vidare
inte sdgas vara vilplanerade i meningen att man héllit fast vid
pa forhand angivna aktiviteter enligt projektplanen. Studie-
objekten dr dock projektlika i den meningen att man héillic fast
vid givna tidsramar och att man tvingats ritta sig efter externa
avsatta medel. De internt avsatta och forbrukade medlen ir
dock i de flesta fall inte tydligt redovisade, varfor det ar svért
att se hur dessa inverkat styrande pa projekten.

Men detta hindrar inte att vdra studieobjekt kan forstds som
projekt. Sett frin de intervjuade aktérernas perspektiv dr det
ingen tvekan om att de uppfattas som projekt. De ir visserli-
gen ganska olika till sin karakedr; i Nordbro betraktas projeke
generellt som en stindigt pigdende parallell verksamhet, medan
t.ex. Samverkansprojektet i Storbro ses som en unik satsning.
Men studieobjekten har dndd flera gemensamma nimnare.
Projekten betraktas av aktorerna som avgrinsade frin den or-
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TABELL 2. EN ANALYS AV STUDIEOBJEKTEN UTIFRAN PROJEKT-
LEDNINGSLARANS PROJEKTKRITERIER.

Nordbro  Social- Visteré  Storbro Mellanad

missionen

Unik och
vilavgrinsad
arbetsuppgift? nej nej delvis  ja nej
Fasta och
tydliga mal? nej nej nej nej nej
Styrande planer?  ja nej nej nej nej
Tydliga tidsramar?  ja ja ja ja nej
Tydliga resurs-
ramar?

—externa medel  ja ja ja ja ja

—interna medel  nej nej nej nej nej

dinarie verksamheten, frimst genom att de i regel dger rum pa
sarskilt avsatt arbetstid och med ett sirskilt tema som avviker
frin vad som gors i den permanenta organisationen daglig-
dags. Aktorerna upplever dem som projekt ocksa, eftersom de
anser att aktiviteterna har en bérjan och ett slut. Ibland sir-
skiljs projekten ocksa fran det ordinarie genom att aktiviteter-
na dger rum i sirskilda lokaler. Om projektet far ekonomiskt
stod fran ndgon extern finansiir (t.ex. Socialstyrelsen) etableras
projektet automatiskt ocksé i ekonomi-administrativ mening.
Det tilldelas dirigenom ett eget kostnadsstillenummer och
blir en egen administrativ enhet. Diarmed ges projektet en 6kad
legitimitet, vilket i sin tur skapar férutsiteningar for grupp-
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dynamiska processer. En viktig effekt av Socialstyrelsens stod
och legitimering dr ocksd att det stills krav péd avrapportering,
vilket skapar ordning och disciplin i projektarbetet.

Om man betraktar studieobjekten som tillfilliga organisa-
tioner”, enligt den teoribildning vi redovisat i andra kapitlet och
anvinder denna begreppsapparat for att f6rstd dem, ser man fler
likheter och 6verensstimmelser. Det finns ett tema for varje
projekt som definierar projektets innehall ("task”) och f6rind-
ringsambition ("transition”), det finns en deadline ("time”)
som innebir krav pd avrapportering och i de flesta fall att de
externa resurserna ar forbrukade. Det dr ocksd tydlige vilka
som medverkar i projektet ("team”) och vilka som str utanfér.
(For oss forskare dr det sliende hur lika utvecklingsprojekten
ar vdra egna forskningsprojekt.)

Problemet med att identifiera och definiera projekt utifrén
projektledningslirans kriterier blir sirskilt tydligt om man
granskar de ordinarie aktiviteter som #dger rum i de organisa-
tioner vi har studerat. Om vi som exempel tar handliggning av
socialvirdsirenden, si betraktas sidana i regel som lopande
verksamhet i den permanenta organisationen. Utifrdn social-
sekreterarnas synvinkel dr det dock rimligt att betrakea varje
drende som ett projekt och det ir troligt att s3 ocksd sker bland
minga. Arendena har ofta en tydlig borjan. De ir ofta avgrin-
sade frin andra drenden. P4 den enskilda klientnivin kan man
ocksd laborera med behandlingsmél som kan kopplas till ni-
gorlunda klara tids- och budgetrestriktioner. I det praktiska
behandlingsarbetet betraktar sikert manga socialarbetare sina
drenden som projekt, men utifrin den formella organisationens
perspektiv betraktas drendena som l8pande driftverksamhet.
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Samma resonemang kan foras inom t.ex. hemtjinst dir man
tillimpar individuella virdplaner. Liksom man i byggforetag
och konsultféretag betraktar verksamheten som bestdende av
projeke, skulle alltsid det samma kunna gilla fo6r tex. social-
tjanst. Utvecklingsarbete och ibland ocksa arbete med stindi-
ga forbdttringar betrakeas diremot ofta som projeke, trots att
sadant arbete sillan har ndgon bérjan eller nigot slut. Sidant
arbete brukar dessutom sillan ha tydliga planer och mal. Det
dr precis sidana projekt vi studerat. Slutsatsen blir didrfér para-
doxal: Avgrinsade arbetsuppgifter betraktas som l6pande verk-
samhet och kontinuerliga arbetsuppgifter betraktas som pro-
jeke.

Ett sdtt att forstd denna paradox ir att det dr “projektetiket-
ten” snarare dn projektkriterierna som gér projekten till pro-
jekt och som gor att aktorerna uppfattar dem annorlunda in
den ordinarie driftverksamheten. Vira observationer har hir-
vidlag stora likheter med resultat hos Engwall (1995), Blom-
berg (1998) och Wikstrom et al. (1998) som hidvdar att man
mdste forstd projekt som en relation till 6vrig verksamhet. Ge-
nom att aktorer definierar vissa aktiviteter som projeke klar-
liggs nimligen vad som ir icke-projekt. Som vi kommer att
se lingre fram i kapitlet har detta sirskiljande mellan regel och
undantag betydelse for mojligheten att fa till stdnd lirande och
forindring av etablerad verksamhet.

126



HUR OCH VARFOR STARTAS PROJEKT?

Som redovisats i de inledande kapitlen visar forskning att det
finns bdde rationella och symboliska skil till att projeke startas.
Fallstudierna bekriftar denna bild men nyanserar den genom
att visa att det finns manga motiv och drivkrafter bakom eta-
blering av utvecklingsprojeke. I de flesta fall gir det att skonja
konstaterade och tydliga wrvecklings- och forindingsbehov som
haft stor betydelse for projektens tillkomst (t.ex. Visterd och
Storbro). I de flesta fall har projekten initierats av aktérer inom
organisationerna, i andra fall har de delvis ocksd initierats som
svar pd forvintningar frin aktdrer i omvirlden (t.ex. Social-
missionen). Generellt sett kan man siga att projekten tycks ha
startats for att skapa struktur i verksamheten. I losgérande-
fasen (se figur 3) forbereds projektet pd si sitt att aktorerna
sorterar och planerar sina aktiviteter i termer av regel och un-
dantag, vilket fir effekten att projektaktiviteterna avskirmas
och inte tillits stéra ordinarie verksamhet. Vid samtal med
chefer for offentliga organisationer hér man inte sillan utta-
landen som: "Nu har vi inte tid att syssla med det problemet,
vi har ju startat en projekegrupp for detta!”

Beslutet att starta ett projekt och dirmed sirskilja vissa ak-
tiviteter frin den ordinarie driften kan emellertid anvindas
bide for att paskynda och for att fordroja ett problems losning.
Fallstudierna ger exempel pd bidadera. I nigra fall (t.ex. Nord-
bro och Socialmissionen) har man i projektarbetet [st praktis-
ka problem som man annars tvingats ligga pd hyllan. I vissa
fall har prioriteringen ocksj lett till 6kad uppmirksamhet frin
diverse hill, en slags Hawthorne-effeke, vilket ju i sig inte en-
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bart behover vara en effekt utan ocksé ett (villovligt) syfte (tex.
Nordbro och Storbro). I Kompetensprojektet i Melland ir det
tydligt att vissa av aktdrerna betraktat projekten som en moj-
lighet att tills vidare loskoppla stérande aktiviteter utan tanke
pd att senare &terféra dem till ordinarie driftverksamhet.

Vi har ocksd spérat ett antal ytterligare mer eller mindre of-
ficiella motiv bakom etableringen av projeke. I likhet med tidi-
gare forskning (t.ex. Sahlin 1996) finns det dven hir exempel pa
projektens positiva symbolladdning och ledningens benigen-
het att visa upp projekten internt och externt. Liksom refor-
mer ir projekt anvindbara fér organisationernas ledning nir
de vill visa upp férindringsvilja (Jacobsson, 1994, Lundin och
Séderholm 1997). Samtliga utvecklingsprojekt verkade vara
vil kinda inom sina respektive organisationer. Nordbro-pro-
jektet var ocksd vilkint utanfor kommunen, vilket resulterat i
ett stort antal studiebesok. Ett motiv dr alltsd att projekten
kan anvindas {6r azt legitimera organisationen externt och for att
legitimera ledningen internt. Det finns naturligtvis inget som
hindrar att funktionella skil och legitimitetsskil kan férekom-
ma i kombination.

Ett annat motiv till att s6ka projektmedel och att etablera
projekt dr méjligheten att erbdlla externa resurser och dirmed
16sa interna finansieringsproblem. Det giller mer eller mindre
for samtliga fall. Detta forhillande kan emellertid snedvrida
den interna verksamhetsprioriteringen och gora ansvarsfordel-
ningen mellan kommunerna och staten oklar. Problemet kan
analyseras och forklaras med hjilp av Wildavskys (1975) teori
om inkrementalistisk budgetering, dir omprioriteringstroghet
forklaras med att de parter som deltar i budgetprocessen (vik-
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tare och forkdmpar) ir socialt rationella snarare 4n ekonomiske
rationella. Parterna som medverkar har starka sociala bind-
ningar och ett eget intresse av att bibehilla status quo. De far
didrmed ett intresse av att nya verksamheter helst bor foras in i
verksamheten “utom tivlan”, vilket innebir att det ir liceare
att genomfora forindringar om parterna i forhandlingarna
slipper betala for dem med “egna” pengar. Trots att de studera-
de organisationernas budgetar i ménga fall har en omslutning
pd hundratals miljoner, sdg aktérerna det som omgjligt ate
finansiera projekten sjilva. Om de inte hade fitc medel frin
Socialstyrelsen trodde de flesta vi intervjuat att man nog hade
genomfort projekten med en betydligt ligre ambitionsniva.
Ansvarsfordelningen dir kommunerna f6rvintas finansiera
driftverksamhet och Socialstyrelsen utvecklingsverksamhet kan,
dtminstone principiellt, medféra problem pd sd sitc atc den
sdtter den lokala prioriteringsdiskussionen ur spel. Kommunala
foretridare kan dirmed skylla pd Socialstyrelsen om kommu-
nens skrala utveckling kritiseras. Det finns en risk att kommun-
foretridare kan resonera enligt foljande: Vi har soke pengar
hos Socialstyrelsen men fitt nej, si vi fir vinta med att vidare-
utveckla dldreomsorgen tills vidare.” Villkoret for atc erhilla
projektstod frin Socialstyrelsen 4r visserligen att man ocksd an-
vinder egna medel. I de studerade fallen ir detta dock frimst
en bokforingsteknisk friga. Det finns inget exempel pé att
man klart och tydligt prioriterat bort nigon verksamhet for att
finansiera projekt. I de flesta fall har man anvint sig av den or-
dinarie arbetstiden for projektet, i ndgra fall har merkostna-
derna for vikarier for den ordinarie personalen bokforts som
interna projektkostnader. Den egna finansieringen har allesd i
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de flesta fall klarats med hjilp av budgetslack och i ndgort fall
ocksd med hjilp av arbetsmarknadspolitiska medel.

Ett ytterligare motiv bakom etablering av projekt som fram-
kommit dr att man genom projekt skapar en ny social enber och
nya interaktionsformer. 1 Samverkansprojektet var detta ett
overordnat mil, men det finns sddana motiv ocksé i de andra
fallen. I Nordbro etablerades projektet, enligt aktrernas upp-
fattning, frimst for ate l6sa problemet med kulturkollisionen
mellan kommun- och landstingspersonal till foljd av ADEL-
reformen. Genom projektet fick man pd ett naturligt sitten ny
social enhet etablerad, vilket gav férutsittning f6r nya roller
och nya interaktionsformer. Detta fick ocksd konsekvensen att
aktorerna fick tillgdng till ny och annorlunda verksamhetsin-
formation (jfr Galbraith, 1973 och hans diskussion om beho-
vet att skapa nya interaktionsformer i organisationer nir osi-
kerheten 6kar).

Ett motiv som har vissa likheter med det féregdende ir att
projekt kan etableras som frizon for att fi till stind eftertanke
och reflektion. Vid samtal med aktdrerna framkom att deltagan-
de i utvecklingsprojekt var en av (de alltfor) f mojligheter som
gavs att f3 sitta ostort och reflektera 6ver sin verksamhet — utan
omedelbara krav pd handling. Kompetensprojektet men idven
Nordbros och Socialmissionens utvirderingsprojekt ger tydliga
illustrationer av detta behov. Denna observation har gjorts ock-
sd i tidigare forskningsprojekt med liknande inriktning (Jensen
och Johansson 1997). Om projekten inte ir alltfor hirt styrda
kan de betraktas som frizoner dir de dagliga drendena for en
géngs skull finns lite pd avstdnd. Vissa projektkunde dirfor, en-
ligt flera aktorer, skapa mycket givande och kreativa diskussio-
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ner. Visserligen inte alltid relaterade till projekeplaner och pro-
jektmdl, men 4nd& meningsfulla eftersom de gav tillfille ace
triffa arbetskamraterna under annorlunda former och att de
dirmed kunde leda till reflekterande eftertanke. Jimfér Donald
Schéns (1983) begrepp reflection-on-action, som har en liknan-
de innebord.

Fallstudierna har ocksg visat att det finns aktérer utanfor de
berorda organisationerna som har intresse av att det etableras
och bedrivs projekt. Tva sddana grupper ir konsulter och fors-
kare. Aktorer tillhorande dessa grupper har i flera fall viktiga
roller i de olika projekten, bl.a. som foreldsare och utvirderare.
[ vissa fall har konsulter och forskare ocksi skrivit anséknings-
handlingarna f6r kommunernas rikning. Ett ytterligare motiv,
eller kanske snarare ett intresse, bakom etablerandet av projekt
ar allesd forsorining av konsulter och forskare. Forskarna och
konsulterna kan spela en viktig roll vid planering, drift och
legitimering av projekt. De kan ocksi bidra till atc fora in ny
kunskap och nya idéer i berérda organisationer. Man bér dock
vara uppmirksam pa att de ocksd har ett stort egenintresse av
projekt som inte sjilvklart gynnar socialtjanstens verksamhet.

VAD HANDER I PROJEKT?

Vad som hint i de studerade projekten har vi redovisat i tidi-
gare kapitel. Hir ska vi diskutera vad som hint i projekten ut-
ifrdin en mer allmin och teoretisk forestillning om vad som
borde hinda eller vad man kan férvinta sig ska hinda. Vi ska
titta pd ndgra av de traditionella projektkriterierna och bedos-
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ma projektens genomférande utifrén dessa. Vi granskar om
projekten ir avskilda frén den ordinarie verksamheten, om de
har en projektorganisation som styr projektet och om de ge-
nomfors i enlighet med den faststillda tidsramen. Direfter ska
vi diskutera lirande i projekt. Vilken sorts ny kunskap kan
projekten ha bidragic dll?

Projektansokningarna uppfyller fortjanstfulle de traditionel-
la projektepiteten om att projeke ir vil planerade och avgrin-
sar i tid och rum och har klara mél som visar vilka forvint-
ningar som finns om ett framtida resultat nir projekeet vl 4r
avslutat. Projekten planeras och genomférs enligt planen med
olika former av styrning. Avslutningsvis bedoms de genom en
utvirdering om planens mél har uppfyllts. Diremot stiller
man sig inte frigan, i lika hég grad, om projektet har innebu-
rit en férindring, om man har lirt sig ndgot som har fact dter-
verkningar pd verksamhetens genomférande och organisering.

De allra flesta av de intervjuade beskriver verksamheten i
projekten som meningsfull. Vi har fitt manga vittnesmél om
att det vanliga arbetet blivit allc mer stressigt till f6ljd av stin-
diga besparingar och 6kad arbetsbelastning. Projektarbetet
uppfattas dirfor som en behovlig tid och tillfille for eftertan-
ke. De flesta tycker ocksa att projektens tema 4r angeldgna. Det
finns emellertid risk atc de prioriteras bort i det vardagliga arbe-
tet. | den mén det framkommit kritik mot projekten har den-
na i nistan samtliga fall gillc f6r hird styrning frin ledningen.

Ar projekten avskilda frin den ordinarie verksamheten? Tre
av projekten hade sina aktiviteter i huvudsak utanfér den 16-
pande driften — Nordbro, Socialmissionen och Melland — me-
dan de 6vriga tva dr mer eller mindre integrerade i den ordinarie
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verksamheten. Vi kan se att projekten har placerat sig olika pa
en skala dir integration och avskildhet ir ytterligheterna.
De avskilda projekten har frimst bestatt av utbildning och ofta

AVSKILDHET INTEGRATION
- e
Mellani Storbro
Nordbro Visterod

Socialmissionen

Figur 4. De studerade projektens integration med ordinarie verksambet.

har det varit en kombination av gemensamma och lokala akti-
viteter. Med begreppet utbildning avser vi kompetenshsjande
verksamhet som sker i en sirskild — avskild — ordning. Vid de
gemensamma aktiviteterna har projektledningen stimt av pé-
giende gemensamma och lokala aktiviteter. Ibland har man
ocksa anvint sig av externa konsulter som foreldsare eller in-
spirationskilla. Vid de lokala aktiviteterna har man pi sirskile
avsatt tid gjort “lixan” som utdelats av projektledningen. Ak-
torerna beskriver arbetet som ganska 16st strukturerade grupp-
arbeten som har haft storre eller mindre koppling till det var-
dagliga arbetet.

I Kompetensprojektet i Mellan har deltagarna avskilts helt
fran sin ordinarie verksamhet och ersatts med vikarier under
en lingre sammanhingande tidsperiod. De tvd projekt (Stor-
bro och Visters) som har integrerats i den ordinarie verksam-
heten har ocks3 ett annat fokus in de tidigare nimnda. Aven
om de till viss del har haft utbildningssatsningar, s& har huvud-
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aktiviteten i projekten varit att utveckla metoder. Detta har
man gjort i diskussioner och méten mellan olika professionella
grupper i verksamheten, som en del av den ordinarie verksam-
heten.

Har projekten haft en projektorganisation med syfte att sty-
ra projektaktiviteten? Den frigan ir lite svdrare att besvara.
Négra projekt har en tydligt genomarbetad projektorganisa-
tion i traditionell mening, medan andra saknar en sddan, dven
om man forsoker svara upp mot den traditionella projekedis-
kursen som siger att man i projekt behover bide en projekt-
ledare och en styrgrupp. Projektledarrollen kan ibland innebi-
ra att vara utbildningssamordnare eller projektsamordnare.
Utbildningssamordnarens uppgift dr att se till att utbildnings-
dagarna administreras korrekt och att foreldsare finns tillging-
liga vid utsatt tid. Projektsamordnaren koordinerar projektets
olika aktiviteter och dess olika aktdrer, men ledningsfunktio-
nen dver personalen ir inte tydlig och far ibland konkurrens av
cheferna i den ordinarie verksamheten.

Projektarbetet har alltsd inte stora likheter med projektled-
ningslirans normer. I ett av fallen (Socialmissionen) forsokee
man pd allvar styra projektet utifrdn projektledningslirans idé-
er, men man tvingades avbryta detta f6rsék eftersom de lokala
aktorerna inte stillde upp pa att bli sd hére styrda. Om man ska
anvinda sig av teoretiska termer for att férklara detta kan man
sdga att de krivde en handlingsinriktad arbetsmodell (jfr Schéon,
1983; Molander, 1993)

Ar den faststillda tidsramen viktig vid projektets genom-
forande? I projektplanen finns, som vi tidigare nimnt, tydliga
tidsangivelser. Dessa tidsangivelser dterkommer i slutrappor-
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terna. Vi vet att tidsuppfattningen i projeke skiljer sig fran tids-
uppfattningen i ordinarie verksamhet. Lundin, Séderholm
och Wilson (1998) beskriver detta som att den permanenta or-
ganisationen har en "master clock” som tickar och gér, medan
den temporira organisationen har en “count-down clock” som
hela tiden forbrukar tid. Projektets tidsramar blir viktiga. Vi
vet nir projektet borjar och slutar, men vad ir det som bérjar
och slutar? Det ir tydligt att det inte 4r verksamheten som bér-
jar och slutar, tidsangivelsen visar framfor allt nir externa eller
interna medel ska belasta projektet. Projekten har dessutom i
olika omfattning en forhistoria och en efterhistoria.

Forhistorien innefattar ett forarbete som leder fram till ate
projektet sitter igng. Det kan antingen vara tidigare projekt
eller andra erfarenheter. Det kan vara en mer eller mindre om-
fattande analys eller férundersékning som bekriftar behovet
av projekeet. Projektets efterhistoria innehéller i hég grad en
fortsittning av den verksamhet som priglat projekeet. Projek-
ten ir inte avslutade i och med att projeketiden ir slut. Det
finns aktiviteter som fortsitter, dels for att de dr angeldgna for
verksamheten, dels for att man inte har hunnit med dem inom
den stipulerade tiden. I en del av projekten har inte heller in-
tentionen funnits att avsluta verksamheten, f6r att projekttiden
ar slut. Detta giller bland annat de projekt som integrerats i
verksamheten. Projekten har varit en mojlighet till extraresur-
ser for att paborja en verksamhet som inda skulle ha startat.
Projekt som arbetsform kriver en del tid for att den ska funge-
ra. De som arbetar i projektet behdver finna sina roller bade
gentemot projekeets dvriga akeorer och gentemot den perma-
nenta verksamheten.
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De olika projekten har haft olika férutsittningar for liran-
de. I Nordbro sker genomférandet i form av en traditionell
utbildning. Man férséker varva den avgrinsade utbildnings-
situationen med lokalt arbetsplatsarbete. Detta knyter an till
de lirandeteorier som fokuserar pa kognitiv forindring, dvs.
att ldrande i forsta hand innebir att tinka annorlunda, men
inte nédvindigevis att géra annorlunda (Argyris och Schon,
1978). Det sker, som vi redan patalat, implementering, men
det 4r frimst implementering av tinkande. I den mén det sker
en forindring av verksamheten sa var behovet av forindringen
redan kidnt och uppkom inte som ett resultat av utbildningen.
Utbildning och projekt kan dock anvindas for att 6vertyga po-
tentiella motstdndare om behovert av forindring.

Detta resonemang dr ocksd mojligt att applicera bade pd
Kompetensprojektet i Melland och pa Socialmissionen, dven
om projekten ir olika inbordes. I Socialmissionen finns dock
den skillnaden att akedrerna i projektet i hogre grad forsokee
knyta projektet till den lokala verksamheten. Schéns (1983)
idé om reflection-on-action innebir att reflektionen 6ver den
vardagliga aktiviteten sker i nira anknytning till handlingen.
Det utvecklas en forstdelse infor det man gor. I bidde Nordbro
och Socialmissionen gav projekten utrymme for reflektion,
men inte lika sjilvklare tll handling. I Kompetensprojektet
gick man dnnu lingre i avskiljandet. Dir inrdttade man inled-
ningsvis "rum for reflektion”. Dessa rum bestod av att aktorer-
na avskildes frin verksamheten och dirigenom gavs majlighet
att reflektera 6ver sina metoder i verksamheten, vilket pdmin-
ner om Schons begrepp reflection-on-action, en mer distanserad
reflektion. Aven om projektet utarbetades som en aktiviter,
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skild frin den ordinarie verksamheten, var fokus i utbildning-
en handldggarnas reflektion 6ver sina méten med klienterna.
Den feedback som man erholl frin klienterna skulle tillsam-
mans med den egna reflektionen leda till forindringar av arbe-
tet. | dessa tre projekt finns sikerligen en ambition att det inte
ska stanna dirvid, men pé grund av att reflektionen skedde i
en situation som var sd systematiskt avskild frin praktiken s&
riskerar ldrandet att stanna vid sjilva utbildningstillfillet eller i
“rummet for reflektion”. Implementering blir en friga f6r den
enskilde deltagaren.

[ Visterd och Storbro var utgdngspunkten ett behov eller en
vilja att forindra verksamheten. Detta innebar att respektive
projekt frén bérjan integrerades i den ordinarie verksamheten.
I bada dessa projekt har man genomfért utbildning eller semi-
narier som en mindre del av verksamheten. I Visterd hade ar-
betet i projektet som syfte att se dver arbetsmetoder nir nya
boendeformer skulle inféras. Denna mer eller mindre givna
uppgift har i sin tur genererat innehall i projektet. Arbets-
formen gav mojlighet for deltagarna att reflektera 6ver verk-
samheten och diskutera sig fram till nya arbetsformer. Dessa
arbetsformer har dock inte prévats inom projektets ram.

I Storbro har man genom att starta en helt ny verksamhet i
projektets regi skapat goda mojligheter for reflection-on-action,
det vill siiga att varva eftertinksamhet med genomférande. Den
systematiska form man valt ir sd kallade samverkansméten dir
deltagarna triffats var sjitte vecka for att reflektera dver sina
arbetsformer. Man har ocksd méjliggjort avstimningar och ut-
byte av erfarenheter vid internatdagarna vid projektets borjan
och slut.
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Vi kan se att det lirande som foretridesvis organiseras i pro-
jekten bygger pd antagandet om lirande som en strategisk och
planerad aktivitet (se Huysman, 1996). Det finns tydliga for-
sok att planera lirtillfillen dir ocksd innehéllet i lirandet dr
forutbestamt. Samridige visar det sig att vad aktdrerna i hu-
vudsak lir sig inte nédvindigtvis 4r vad som avsags.

Vad sker det for lirande i projekten? Projekt ger generellt en
mojlighet for akeorerna att reflektera 6ver sin arbetssituation.
Det innebir samtidigt att man forutsitter att projektet ger ut-
rymme for detta och inte styr aktorerna for hirt. Framfor alle
verkar projektarbetet leda till erfarenheter om hur man arbetar
med forandringsprocesser. Det gav deltagarna kinnedom om
hur man skapar delaktighet i férindringsarbete och hur man
tillsammans med andra — med andra forestillningar om verk-
samheten — utvecklar nya arbetsrutiner. Det har ocksi givit en
del aktorer en ny forstdelse for verksamheten. De har allesd lire
sig genom att gora (jfr Molander, 1993).

Trots att flera deltagare i projekten var personal med daglig
kontakt med klienter har projekten delvis férindrat deras bild
av klienterna. I nigra av projekten har man genomfort inter-
vjuer eller enkitundersokningar bland klienter eller anhériga.
Dessa undersékningar har givit personalen ny information om
klienterna som i vissa fall inneburit funderingar om att forind-
ra verksamhetens organisering. Vi kan dock inte ta stillning
till om funderingarna har realiserats. Generellt har projekten
inneburit ett titare utbyte av information om verksamheten
mellan de olika aktdrerna, vilket inalles medfért en 6kad kun-
skap om verksamheten for alla aktorer.

Sammanfattningsvis verkar man i projekten antingen foku-
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sera pd lirande eller ocksd gér man det inte. Om man fokuserar
pa lirande s innebir det i huvudsak det traditionella lirandet,
det vill siga utbildning. Den typen av lirande fokuserar i hu-
vudsak pd kunskap i meningen att veta och inte den erfaren-
hetsmissiga kunskapen (se till exempel Molander, 1993, Schén
1983). Det finns i princip ingen genomarbetad tanke pa att det
man lir sig i projektet ska leva vidare for att sedan utvecklas
i den ordinarie verksamheten. Den allminna svarighet som vi
kan se iprojekten dralltsd ate de erfarenheter som aktorerna gor
i projekten inte nédvindigevis leder till forindringar av den or-
dinarie verksamheten. Inte i nigot av fallen har denna 4ter-
foring eller bevarandet av erfarenheter organiserats mer syste-
matiskt i projektet, utan det har helt och hillet limnats 6ver till
varje aktor att sjilv 16sa denna overging. Vi fordjupar denna
diskussion i nista avsnitt.

VILKA EFFEKTER HAR PROJEKT PA
DEN ORDINARIE VERKSAMHETEN?

Projektens effekter beskrevs av aktorerna bade i konkreta och
abstrakta termer. Vissa pekade pa det konkreta utfallet i form
av upprittade utredningar (t.ex. om klienternas och persona-
lens attityder), arbetsrutinsdokumentation, kursmaterial och
dylikt. Manga av de intervjuade beskrev ocksa utfallet i mer
abstrakta termer, tex. i termer av 6kad kunskap och 6kad
medvetenhet (om kvalitet, om betydelsen av delaktighet, etc.).
Man kan nog vara ganska siker p4 att deltagarna genom pro-
jektarbetet fatt bestdende erfarenheter om sociala processer.
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Flera av de intervjuade tillskriver ocksd projektet konkreta ef-
fekter som mirks av vardtagarna, t.ex. indrade scheman, ind-
rade arbetsrutiner etc. For att kunna diskutera frigan om pro-
jekrtets effekter méste vi borja i relationen mellan projekt och
I6pande verksamhet. Det ir naturligt, enligt projektlednings-
litteraturen, att se projektets resultat som ndgot som ska inforas
eller implementeras i driften — projektet “6verlimnas” dll upp-
dragsgivaren vid projekttidens slut (Christensen och Kreiner,
1997).

Tanken om implementering grundas i idén om att projek-
tet frigors frin den ordinarie verksamheten (se figur 5). I det
foregdende avsnittet har vi visat att s ir inte alltid fallet. I en
del fall har projekten varit integrerade i den ordinarie verksam-
heten och i ett fall bestdtt av att genomfora en helt ny verksam-
het. Om projekten i huvudsak frigérs frén den ordinarie verk-
samheten finns det anledning att diskutera implementering i
termer av att ndgot ska dterforas eller inféras efter projeke-
tidens slut. Var studie har dock visat att projekt har andra ef-
fekter pd den ordinarie verksamheten dn implementering efter
projekttidens slut.
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Figur 5. Projektimplementering — traditionel] modell.
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Implementering ir ingen sjilvklarhet och inte alltid efterstri-
vansvirt. Projekt kan leda till lirdomar om vad man gor eller
vem man ir utan att resultaten "inférs”. Vira fallstudier inne-
haller inga exempel dir projektresultat inforts pé ete tydlige
sitt. Ddremot kan lirdomar frin projekten fi genomslag i den
l6pande verksamheten p4 lite olika sitt. [ Storbro kommer si-
kert erfarenheterna frin projektet att paverka hur samarbetet
mellan olika myndigheter utformas i fortsittningen. Det ir
dock inte ldtt att sidga hur. Deltagarna i Visteroprojektet hade
bittre mojligheter ate hantera nya forindringskrav efter sitt
projekt. Det ir inget déligt resultat, 4ven om det var andra re-
sultat som efterstrivades. Frigan dr emellertid om projekten
startades med en forestillning om att de skulle ge mer forut-
sigbara forindringar.

En annan aspekt pd implementering ir att ménga av de in-
tervjuade ansdg att de under projeketiden lydde under tva che-
fer, en linjechef och en projektledare. De var dock 6verens om
att linjechefernas aukroritet vigde tyngst, vilket innebar att de-
ras verkliga attityd till férindringarna till stor del avgjorde om
projektets erfarenheter kom att 4 ndgra langsiktiga och besté-
ende effekter. Det finns hos véra intervjupersoner en forestill-
ning om implementering, som gor att de beskriver relationen
mellan projekt och drift i sddana dverforingstermer. Den fore-
stillningen dr ocksd nddvindig for ate det dver huvud raget ska
uppstd ett projekt. Det ir projektets férvintade nytta och an-
vindbarhet som skapar mening och legitimitet for deltagarna.
Dirfor dr planeringsperspektivet oméjligt att bortse ifrdn i pro-
jektresonemang. Projektledning och deltagare kan inte undvi-
ka att anta ett sddant perspektiv. Detta utesluter dock inte att
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de kan ha andra avsikter med projektet an vad som stér i pro-
jektplanen. En dold agenda ir fullt férenlig med ett normative
planeringsperspektiv.

Vi kan i véra studier inte pdvisa, utan enbart anta, att pro-
jekt fir konsekvenser efter att de har avslutats. Det vi diremot
kan se ir att implementeringen i de flesta fall skett successivt
(se figur 6). Det finns ddrfor anledning att nyansera den tradi-
tionella implementeringsmodellen. Men iven i de fall, dd im-
plementeringen skett successivt, dr de intervjuade aktérerna
ind4 inte sikra pd att projektet kommer att fa nigra bestdende
effekter. Att implementering sker successivt bekriftar att klas-
sisk férindringsteori inte ir giltig som forklaringsmodell.

Permanent organisation

Figur 6. Successiv implementering av projekt.

Den f6rindring som sker som ett resultat av projektens genom-
forande, och under projektens genomférande, dr snarare att
betrakta som omtolkningar och omdefinieringar av verksam-
heten (se Berg, 1985). Det blir en del av den process vi beskrev
i tidigare avsnitg, reflektion-i-handling, dir aktorerna i genom-
forandet utvecklar en ny forstdelse for den arbetsform man till-
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limpat och dirmed bérjar forindra sitt handlande. Det visar
att Lundin och Séderholms (1995) idé om en handlingsbase-
rad teori om temporira organisationer kan vara anvindbar.
Denna omtolkning av verksamheten verkar ske i hogre
grad om projektverksamheten ir integrerad i den ordinarie
verksamheten, eller om det ir en helt ny verksamhet. Det blir
di inte lingre aktuellt att tala om implementering, det vill
siga att det som hinder i projektet fors 6ver till ordinarie
verksamhet. Projektet dr i det fallet en verksamhet i sig, vilket
ar mest tydligt i Storbro. Det finns anledning att i stillet fun-
dera 6ver hur den nya verksamheten snarare leder till att den
ordinarie verksamheten antar dess form. Denna omtolkning
av verksamheten leder till en 6versittning av hur det som tidi-
gare var socialtjansten i Storbro nu kan utféras i samverkans-

formen (Figur 7).

Projeke

Oversiittning — Imitation

Permanent organisation

Figur 7. Oversiittning av det goda exempler.
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Det betyder att i den m&n som den nya verksamheten anses
fungera tillfredsstillande, s3 blir den det goda exemplet pd hur
denna typ av verksamhet kan utformas. Det sker en 6versitt-
ning av den ordinarie verksamheten (se Czarniawska och Joer-
ges, 19906). Denna 6versittning innebir att aktérerna forséker
imitera den verksamhet som har skett i projektet. P4 samma
sitt blir projektet ett forsok att imitera liknande exempel pé
verksamhet som har féregitt projektet. Vad man imiterar ir
den rationella berittelsen om hur framgingsrikt projektet har
genomforts, det blir det goda exemplet. Imitationen ir ett re-
sultat av att aktorerna féir ta del av det goda exemplet och 6ver-
siatter det till den tinkta verksamheten (se Sahlin-Andersson,
1996Db).

[ inledningen av kapitlet konstaterade vi det paradoxala i att
utvecklingsarbete organiseras som projeke, trots att sddant dr
standigt pdgdende, medan vird och behandling organiseras
som lopande verksamhet, trots att enskilda virdtagare och kli-
enter mycket vil kan betraktas som tydliga och vilavgrinsade
arbetsuppgifter, m.a.o. som projekt. Vi drog ddrmed slutsatsen
att det som benidmns projekt frimst dr ett forsok ate gora en
distinktion, en dtskillnad gentemot det ordinarie arbetet. Dir-
for organiseras kompetens- och metodutveckling inom social-
tjanst som projekt. Det dr alltsd inte sd att projekt med logisk
nddvindighet hér samman med arbetsuppgifter som har en
naturlig borjan och ett naturligt slut. Det existerar knappast
ndgra naturliga grinser for arbetsuppgifter. Snarare idr sddana
granser konstruktioner som kan fungera mer eller mindre vil i
en argumentation. Men nir ett projekt definieras i kontinui-
tetstermer, som kvalitetsutveckling eller personalutveckling,
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samtidigt som det presenteras som diskontinuerligt och pro-
jektmissigt, sd avspeglar det en kluvenhet infér de virden som
kvalitetsarbetet och utvecklingen sigs uppfylla. Resultatet blir
ddrfor en paradox. De uppgifter som har kontinuitetskarakeir
definieras som projekt. Bdde kvalitetsdokumentation, enligt
senaste mode som i Nordbro, och &terforing av erfarenheter,
som i Mellang, har sin naturliga anvindning direkt i en l6pan-
de verksamhet. De idéer som diskuterades fore projekten hand-
lade mer om att dndra dagliga rutiner in om att skapa ett frén
verksamheten avskilt projekt. Projekten kan dirfér fungera
mer som ett skydd for den befintliga verksamheten och dess
rutiner, an som en forindringskraft. Idén om systematisk &ter-
foring av erfarenheter i driften utmynnar i ett projeke, skilt
frin den lopande verksamheten.

Projektet som arbetsform skapar hir sina egna problem.
Projektet som arbetsform fungerar i dessa fall snarare som en
markor av deskillnad dn som uppmuntran till integration av
nya virdefulla rutiner i det dagliga arbetet. I en del kommuner
ar man van vid att skaffa pengar till utvecklingsprojekt och det
lir behovas nya projektpengar om det pibérjade kvalitetsarbe-
tet ska kunna fortsitta. Dir f6ljs ett forsta projekt av dnnu ett.
Det finns en risk att vad som etablerats ir en serie projekt sna-
rare dn ett nytt arbetssitt.

Analysen visar pa flera tolkningsmaéjligheter av de studerade
projekten. Det bestdende gap mellan projekt och permanent
organisation, som kan anas i en del av projekten, kan ses som
en konsekvens av att formuleringen av ett projekt ocksé ir en
implicit precisering av vad som ir lopande verksamhet. Projekt
kan fungera som ett sitt att skydda den permanenta organisa-
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tionen frin pockande férindringskrafter. Ett sddant skydd be-
hover inte vara avsiktligt, utan ligger till en del inbyggd i den
avskiljningslogik vi forsokt pdvisa.

Fyra av de fem fall som ingdr i denna studie har emellertid
redan frin borjan formulerats s att de snarare bekriftat de ba-
rande idéerna i organisationen 4n att utmana dem. Undantaget
utgors av Kompetensprojektet i Melland, vars klientorientering
dtminstone delvis utmanar akeuella trender inom svensk social-
véird. Som vi tolkar fallet bortfaller emellertid en del av udden
i Kompetensprojektet, just genom att det gors till projeke
utanfor driften. Detta dr det projeke dir deltagarna tydligast
lyfts ut frén den I6pande verksamheten, for att dgna sig ac det
som ir projekt. Denna rumsliga avskildhet kan ha aterverkat
pa det verksamhetsnira lirande som var projektets grundidé.
Nir de dtervinder till den ordinarie verksamheten har de lirt
sig nyttiga saker om sig sjilva och sina relationer till klienterna.
Frigan om hur dessa lirdomar utnyttjas 4ar dock dppen. Att
projekt ocksd kan fungera som ett skydd mot nya idéer gér att
projeke inte sjalvklart dr den limpligaste metoden for att refor-
mera en verksamhet.

VILKA ALTERNATIV TILL PROJEKT FINNS DET?

De intervjuade sig inga nackdelar eller principiella problem i
Socialstyrelsens nuvarande sitt att stodja utvecklings- och for-
dndringsarbete (de tillhor forvisso de lyckligt lottade!). De upp-
fattade kraven pd ansokning, rapportering och redovisning som
rimliga. Det var heller ingen som tyckte att Socialstyrelsen styr
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och blandar sig i projektarbetet f6r mycket. I den min man tar
kontakt och visar intresse uppfattas det positivt. Av aktérernas
utsagor att déma finns det inget skil att forindra de ridande
villkoren fér projektstod. Ett viktige skal till att systemet fun-
gerar relative vl dr ate sdvil Socialstyrelsen som de som soker
projektmedel har en pragmatisk syn pd projekt och projekt-
styrning. Erfarenheter frén andra samhiillssektorer, dir statliga
myndigheter ger finansiellt stod till lokalt utvecklingsarbete,
tyder pd att en sddan pragmatism ir vanlig (se till exempel Lei-
jon och Ohlsson, 1994). Frigan 4ir om det 6ver huvud taget
finns ett fungerande alternativ. Vi tror dock att det gir att gora
forandringar av reglerna och riktlinjerna som kan forbictra for-
utsittningarna for ett @n mer kreativt utvecklingsarbete inom
berérda organisationer. Dessutom tror vi att det 4r minst lika
viktigt att bygga in en 6kad utvecklingskapacitet i de vilfirds-
producerande organisationernas operativa drift. Det kan vara
angeliget ocksd i andra samhillssektorer.

De projekt som studerats ir i flera avseenden foga projeke-
lika utifrdn projektledningsrérelsens kriterier. Som framgitt
tidigare har den traditionella f6restillningen om projeke visat
sig orealistisk dven i branscher och verksamheter dir avgrins-
ningar i tid, rum och uppgift ir tydligare 4n inom social verk-
samhet. [ de studerade projekten framstdr dessa avgrinsningar
ndrmast som godtyckliga. Férestillningen om vad som ir ett
projekt verkar ibland vara mer styrande fér hur man planerar
utvecklingsarbetet 4n innehéllet och logiken i det utvecklings-
arbete som planeras. Vi har ovan beskrivit nigra paradoxer
som projektet som arbetsform emellanit verkar medfora. Andi
kan man av dessa paradoxer inte dra slutsatsen att projekten
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saknar virde. De berorda organisationerna har fitt méjligheter
att prova utvecklingsidéer som annars kanske forblivit opro-
vade. Erfarenheterna kommer sikert att utnyttjas dven om av-
skiljandet av ett projekt frin ordinarie verksamhet inte ir en
idealisk forutsittning for att fa in erfarenheter och nya arbets-
former i verksamheten. Vad i vér ofullkomliga virld 4r & andra
sidan idealiske?

Projektet dr en i samhillet institutionaliserad form fér ut-
vecklingsarbete. Utvecklingsprojektet dr en arbetsform som
verkar narmast sjilvklar i storforetagens satsningar som till ex-
empel ABB:s omskrivna T50. Aven staten stoder utvecklings-
projekt via arbetslivets olika utvecklingsorganisationer, via olika
organ for niringslivsutveckling och via sektorsforskningsorga-
nen. Legitimiteten for denna arbetsform ir hég, vilket bland
annat visat sig vid intervjuerna med mottagarna av projektme-
del. Nir man diskuterar alternativa former for stéd ir det sna-
rare avsaknaden av alternativ dn rikedomen pd majligheter
som slar en. Socialstyrelsen kan mycket vil befinna sig i det
liget att man méste kalla sitt stod for “projeke” for ate dver
huvud taget kunna ge finansiellt stéd. De alternativ som finns
stdr kanske att séka inom ramen for begreppet projekt.

Projektbegreppet har emellertid frambringat en praxis som
forefaller mer begrinsande 4n vad som ir nédvindigt. I analy-
sen av projektkatalogernas innehall i var forstudie tyckte vi oss
se en stereotyp som vi kallade ”det lagom stora, lagom linga
och lagom utmanande projektet”. En friga man stiller sig dr
om projekt méste ha en omfattning pd ndgra hundra tusen
upp till en miljon kronor. Tidsperioder om tv4 ar forefaller inte
heller sd nédvindigt. Bdda dessa restriktioner har mera att gora
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med att en budget och en tidshorisont enligt denna mall kan
kinnas 6verskadliga utan att bli futtiga for dem som soker och
for dem som beviljar projektmedel. Att alla arbetsuppgifter
skulle vara lika stora dr osannolikt. Vi har vidare konstaterat att
vissa far projektpengar flera ginger i rad. D4 kan projekttiden
i praktiken bli bide fyra och sex ar. Ingen myndighet, vare sig
Socialstyrelsen eller en sokande kommun, kan binda upp sig
definitivt for s lénga perioder, men man kan 4nda triffa over-
enskommelser om en lingsiktig inrikening,

Mindre projeke skulle ocksd kunna behandlas inom ramen
for lingre och mer generella utvecklingsavtal med vissa mot-
tagare. Ndgra kommuner verkar ha god rutin pa att "dra hem
projektpengar”. Det vore dirfor inget storre avsteg fran en bit-
vis etablerad praxis att teckna lingtidsavtal med nigon sidan
mottagarorganisation. D& skulle ocksd en eventuell favorise-
ring av vissa mottagare bli mera 6ppen och i sig dtkomlig for
granskning. Sidana lingtidsavtal skulle ocksd kunna utvirde-
ras enligt riktlinjer och metoder som mer fokuserade pa verk-
samhetens utveckling 4n pa hur projektet gick.

P4 det hela taget har de utvirderingar vi tagit del av mera
handlat om hur projekten gick in om hur projekten har pa-
verkat verksamheten. Att utvirdera projekt 4r nédvindigt; an-
slagsgivare har ett behov av att félja upp hur pengarna anvints,
liksom projektdeltagare och projektledare har ett behov av att
tydliggora site eget bidrag och sitt eget lirande. And3 4r denna
fokusering pa projektaktiviteterna en del av den problematiska
mekanism som avskiljer projektet frin den permanenta verk-
samheten. Utvirderingslitteraturen, liksom pé filtet verksam-
ma professionella utvirderare, 4r ocksé inriktad pa utvirdering
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av projekt, snarare dn pd verksamhetens allminna utveckling
(Ohlsson, 1995). Huruvida driften forbittrats eller stagnerat
kan ha si ménga orsaker och om man ndgonsin ska fa reda pd
om satsade pengar anvints férnuftigt fir man hélla sig dll in-
formation om vad som gjort och bekostats inom en relativt
strike definierad projektram. Hir finns det skil for Socialsty-
relsen och andra projektfinansidrer (NUTEK, KK-stiftelsen,
etc.) att uppmuntra till metodologiska innovationer.

Utveckling och fornyelse av den lopande verksamheten ris-
kerar att forliggas helt och héllet utanfor den ordinarie orga-
nisationen, om externt finansierade projeke tilldcs ligga allcfor
avskilt i forhallande dill driften. De platta organisationsstruk-
turer, som kommit pd modet under 90-talet, innebir att alla
de befattningar och funktioner internt i organisationen, som
forr stod for utveckling och fornyelse, nu ir avskaffade. De
platta organisationerna passar for franchising och standardise-
rad produktion, men knappast fér kunskapsintensiv verksam-
het. De nya magra och platta organisationerna fungerar som
om inga nya problem eller arbetsuppgifter skulle kunna uppsta
(Ohlsson och Rombach, 1998). Att fa extern finansiering till
sirskilda utvecklingsprojekt kan vara enda utvigen for dessa
platta organisationer.

Mojligheten att 3 extern finansiering for utvecklingsarbete
kan emellertid forstirka tendensen att skapa s platta och utar-
made organisationer som mojligt. Varfor ha egna utvecklings-
resurser, niar man vid behov kan séka pengar frin andra killor?
Nordbro illustrerar detta dilemma. Kvalitetsarbetet utfors som
projekt och dr ueskile frén driften. For att kunna fortsitta kom-
mer det formodligen att krivas nya projekt med nya externa
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pengar. [ ett storre perspektiv kan satsningar pd ett stédja loka-
la utvecklingsprojekt dirfor bidra till yteerligare utarmning av
de vilfirdsproducerande organisationernas utvecklingskapa-
citet. Att pé lingre sikt finansiera staber f6r utredning och ut-
veckling dr normalt en uppgift for organisationens huvudman.
Socialstyrelsen kan knappast ta 6ver kommunernas skyldig-
heter i det avseendet. Mjligen skulle externa finansidrer, som
Socialstyrelsen, kunna medverka till att bygga upp regionala
kunskapscentra dit socialbyrder frin flera kommuner kunde
vinda sig for att inhdmra rdd och konsultstod.

Socialstyrelsen har sdledes vissa mojligheter atc minska pro-
jektkarakdiren, i de utvecklingsforslag som syftar till begrinsa-
de forindringar i en redan etablerad verksamhet. Forvintade
eftekter pa den I6pande verksamheten kan da framhallas som
viktigare in mer eller mindre konstruerade tidsramar och akti-
vitetsplaner. [ sidana fall, dir ambitionerna didremot ir atc
hélla en tydlig distans till den 16pande driften — att utfra en
definierad engngsuppgift eller atc &stadkomma fullstindig
omorganisation av driften — kan det 4 andra sidan finnas skal
att betona och forstirka projektegenskaperna. I sidana projeke
kan CPM/PERT-planering vara fullt anvindbara och limpliga
tekniker. D4 kan Socialstyrelsen i stillet stilla krav pd att pro-
jektledningsmetoderna kommer till full anvindning.
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Slutsatser och implikationer

STUDIENS SLUTSATSER

Studiens syfte idr att forstd fenomenet projekt inom social-
tjansten och att forklara vad som hinder fére, under och efter
projekt. Vi har sirskilt intresserat oss for att forstd hur projeke-
erfarenheter frén tillfilliga organisationer implementeras i per-
manenta organisationers reguljira verksamhet. Studien har vi-
sat att utvecklingsprojekt inom socialtjinst kan vara av ganska
olika karakeir. Fallstudierna har visat pé ett spektrum av olika
projekt; frin projeke som har stora likheter med traditionell
personalutbildning till projekt som innebir etablering av en
helt ny typ av verksamhet. De studerade projektens egenskaper
avviker markant frin de egenskaper som projektledningslit-
teraturen tillskriver fenomenet projekt. Vara studieobjeke har
inte desto mindre vissa gemensamma egenskaper och de kan
definitivt forstds som tillfilliga organisationer, sett utifrin de
medverkande aktorernas perspektiv. Samtliga kan beskrivas
som en i tiden avgrinsad arbetsuppgift, med syfte att &stad-
komma forindring av ridande forhillanden. De forstds som
projekt just i relation till den ordinarie organisationens verk-
samhet, vilket bl.a. skapar gruppdynamiska processer inom
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projekten och innebir dessutom en klarare definition av den
ordinarie verksamheten. I teoretiska termer kan man siga att
aktdrer i organisationer behover bide arenor for det regel-
bundna och arenor for undantagen; projekt inom socialtjinst
kan hirvidlag forstds som arenor dir det gérs undantag frin
reglerna.

Studien har ocksd visat att det finns ménga drivkrafter och
intressen bakom etablerandet av projekt. Vid sidan av funktio-
nella motiv, att dstadkomma utveckling, har vi observerat sym-
boliska, sociala och ekonomiska motiv. Studien har ocksa visat
att aktorerna som medverkat i projekten anser sig ha fitt nya
erfarenheter och insikter som ror deras permanenta verksam-
het. Det har dock visat sig att erfarenheterna frén projekten
inte implementeras med ndgon sjilvklar automatik. Det verkar
som om projekterfarenheter, som stabiliserar moderorganisa-
tionens ordinarie verksamhet, implementeras direkt, parallellt
med projektet, medan destabiliserande och utmanande projekt
riskerar att f6rbli 16skopplade frin den ordinarie verksamheten
och leder i bista fall till nya projekt. Det dr dock bide méjligt
och troligt att samtliga lirdomar, som erhills av aktorerna, i ett
lite lingre tidsperspektiv forindrar det dagliga arbetet. For att
forstd sddana processer krivs longitudinella studier. Huvud-
alternativet till att bedriva forindringsprojeket dr naturligtvis
att bygga in utvecklingsaktiviteter i ordinarie verksamhet, vilket
i sin tur innebir en minskad grad av standardisering och regel-
bundenhet i ordinarie verksamhet. Problemet 4r emellertid att
om sddana aktiviteter ska ges externt stéd, sd skapas med ad-
ministrativ logik automatiske ett projeke, vilket gor sidant st6d
mer projektlikt 4n vad som kanske ir avsikten.
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IMPLIKATIONER

At utveckling ska ske i projeke idr en forestillning som verkar
sd fast rotad i var samtid, att det dr svirt att med bibehéllen
trovirdighet foresld nigot annat. De rdd vi vigar ge handlar
inte heller om attavrdda ndgon frin att starta projekt. Men om
vi skulle rekommendera projekt som arbetsform for utveck-
lingsarbete skulle vi betona den paradox som vi flera ginger
berort i boken. Det dr nir projektledningslirans loften om av-
grinsning, styrbarhet och tydliga ml inte infrias som utveck-
lingsprojekt kan generera nya arbetsformer, nytinkande och
omorientering. Lirande och f6rindring 4r inga mystiska saker.
Tvirtom ir de en erfarenhet vi alla delar. Vi ldr oss och omori-
enterar oss hela tiden. Men det 4r svart att schemaligga liran-
det i en projektplan. Om vi vill férstd vir omgivning eller vért
arbete annorlunda och bittre i morgon in i dag, si 4r det gott
och vil att forsoka skapa forutsiteningar for ace vi ska komma
fram till denna bittre forstdelse, men vi kan inte schemaligga
den som om vi redan visste innehdllet i vira framtida insikeer.

Alla projeke syftar inte till férnyelse och omorientering. Nag-
ra av de projekt vi studerat var inriktade pd att infora redan kin-
da arbetsformer i en ny kontext. Nyhetsvirdet var begrinsat
och kanske skulle projektledningslirans arsenal av styrinstru-
ment ha tillimpats mer strike ddr. Men kanske fungerade pro-
jektformen mest som ett skydd mot férindring i de fallen? Det
kan i sd fall inte fungera i lingden. Projekt fungerar bra som
form for utvecklingsarbete dirfor att "projeke” ir ett bra ord att
anvinda nir man argumenterar for att fi arbeta med utveckling.
Men man ska inte ldta sig styras alltfor hirt av andras forestill-
ningar om vad ett projekt 4r.
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FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

Studien har fokuserat pd projekt som strategi for utvecklings-
arbete inom socialtjanst. Den har visat att projekt dr en mojlig
men inte sjilvklar strategi for att dstadkomma lirande och f6r-
dndring inom socialtjinst och liknande organisationer. Studi-
en har dirmed visat pd behovet av fordjupade kunskaper om
villkoren for utvecklingsarbete inom vilfirdssektorns organisa-
tioner. Vi skissar nedan pd nigra uppslag pd fortsatta forsk-
ningsomréden som kan ge sidan kunskap.

For det forsta ser vi behovet av longitudinella studier av
projekt. Vir studie har visat att det dr svdrt att avgrinsa projeke
frin andra aktiviteter i organisationer med hjilp av traditio-
nella kriterier. Detta innebir ocksd att det dr problematiske att
betrakta lirande i projekt och férindring i den permanenta or-
ganisationen som styrbara, sekventiellt observerbara forlopp.
Vira studier visar snarare pd att lirande och forindring kan se
olika ut i olika slags verksamheter och ta sig olika uttryck i
form av handlande. I ndgra av vdra studieobjekt 4r det tydligt
att nya lirdomar direkt paverkat dagliga rutiner, medan i andra
verkar deltagarna ha gjort djuplodande lirdomar som kanske
inte s3 tydligt paverkat de praktiska rutinerna, men vil deras
forhdllningssite till dessa. Det idr troligt att lirdomar som sit-
ter dominerande tankesitt i friga (s.k. double-loop learning, se
Argyris och Schén, 1978) behover lingre tid for att dstadkom-
ma konkreta forindringar dn mer triviala lirdomar, men att de
forstnimnda fir mer avgorande konsekvenser pé sikt. En ge-
mensam nimnare for alla studieobjekten ir dock att deltagar-
na fate projekterfarenhet, vilket méste betraktas som en mer
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organisk organiseringsform #n den traditionella mer mekanis-
ka forvaltningsformen. Dessa erfarenheter kommer knappast
att gd spérlost forbi de medverkande. Det forsta uppslaget blir
ddrmed att studera de mer langsiktiga effekterna av projeke-
erfarenheter pd berorda aktérer och deras organisationer.

Ett naturligt andra uppslag till fortsatt forskning ir studier
av utvecklingsarbete utan och utanfér projeke. Kanske finns
det organisationer inom socialtjansten dir utvecklingsarbete
betraktas som den enda stadigvarande och forutsigbara aktivi-
teten i organisationen och som dirfor betraktas som den verk-
liga kirnverksamheten som det virnas mest om. Kanske be-
traktas serviceverksamheten i dessa organisationer just som
projeke, eftersom de méste skriddarsys och avgrinsas i tid och
rum, for att i s hog grad som mojligt anpassas till klienternas
och virdtagarnas behov. Vi tror att en sidan modell for ut-
vecklingsarbete (som padminner lite om universitetens forskar-
utbildning, dir varje doktorand betraktas som ett timligen
unike projekt!) visserligen kan gi ut 6ver virden som kost-
nadseffektivitet, likformighet och transparens, men ind4 kan
ge nya kunskaper om villkoren for utvecklingsarbete inom so-
cialtjinst. Det dr troligen svdrt att finna organisationer av
ovanstdende slag i verkligheten. Vi tror emellertid att det finns
organisationer som betraktar utvecklingsarbete som navet i or-
ganisationen, utan vars hjilp ovriga aktiviteter knappast kan
fungera. Sddana organisationer vore intressanta att studera. De
icke offentliga organisationer (t.ex. frivilligorganisationer) som
i hog grad dr beroende av tidsbegrinsade anslag lever pa en
slags "projektmarknad”, vilket tvingar dem att definiera sina
insatser pd filtet som 7sirskilda” eller "tillfilliga”. Hypotesen
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att deras permanenta kirnorganisation dirmed ir inriktad pd
utveckling dr tveksam, men framstdr som en mojlighet vird att
undersoka.

Ett tredje uppslag som studien ger giller villkoren for ut-
vecklingsarbete vid s.k. outsourcing och entreprenadlsningar
inom socialgjidnst. Det finns argument som talar for att entre-
prendrer frin privata och ideella organisationer, genom sin fri-
are stillning, kan utveckla nya verksamhetsidéer, vilka kan ut-
gora attraktiva alternativ till traditionella offentliga 16sningar.
Det dr mojligt att sidana entreprensrer kan producera billi-
gare, bl.a. genom en 6kad grad av standardisering av verksam-
heten och att de kan rekrytera och anvinda personalens ar-
betstid péd et mer flexibelt sdtt. Det finns dock skil som talar
for att dessa (dtminstone pa kort sikt) handlingskraftiga orga-
nisationer kan fi svart att omorientera sig i en férindrad om-
givning, eftersom alla destabiliserande krafter (t.ex. politiker!)
bantats bort. I takt med att dessa "anorektiska” organisationer
blir vanligare och dessutom blir férebilder f6r manga offentliga
organisationer (jimfor bestillar-utférarmodellens grundidé),
okar angeligenheten att studera hur dessa organiserar sitt ut-
vecklingsarbete. Grundhypotesen ir att utveckling, &tminsto-
ne idémissigt, frimst skots pa strategisk nivd, i organisationens
stab och att organisationens ledning tinker sig ett sprangvis
snarare in ett successivt forindringsarbete. Det troliga dr dock
att bristande lokal delaktighet kommer att medfora allvarliga
styr- och organiseringsproblem, nir ledningens fardigforpack-
ade nya verksamhetsidéer ska implementeras. Ett verksamhets-
omréde dir outsourcing och upphandling har 6kat 4r inom vérd
av unga kriminella och missbrukare som omhindertagits enligt
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LVM. Numera drivs sddan verksamhet allt oftare av privata
vérdinstitutioner som siljer sina tjanster till kommunernas so-
cialtjanst. Studier av metodutveckling inom sidana organisa-
tioner forvintas ddrfér kunna ge nya insikter om férutsite-
ningarna for férindringsarbete inom socialtjinsten.

Ett fjarde och kanske mest angeliget forskningsomrade, om
villkoren for utvecklingsarbete, giller erhdllandet av en djupa-
re forstdelse for socialgjdnstens speciella organiseringslogik.
Det finns behov av en socialtjianstens sirskilda organisations-
teori! Den klassiska organisationsteorin har sina empiriska rét-
ter 1 industrin och i den statliga forvaltningen och har fétt stort
inflytande ocksa over den offentliga socialtjinsten (utbredning-
en av projeke ir ett exempel!). Internationellt finns det en om-
fattande forskning och teoribildning om s.k. Human Service
Organizations (se t.ex. Kouzes och Mico, 1979, Lipsky, 1980,
Hasenfeld, 1983, 1992). Teoribildningen om HSO utgér frin
det som kinnetecknar arbetet och arbetsvillkoren i dessa orga-
nisationer, dvs. att arbetet mer genomsyras av moraliska 4n av
strikt tekniska frigor, att det i regel utférs av kvinnor och att
det ofta griper in i klienternas innersta. Relationerna mellan
omgivningen, personalen och klienterna blir dirmed kinsliga
och avgorande for framgangen for sdvil enskilda insatser som
for hela organisationen. Legitimitet blir dirmed viktigare 4n
effektivitet som konkurrens- och 6verlevnadsmedel. Proble-
met dr dock att teoribildningen ir priglad av anglosaxiska for-
héllanden. Som visats av t.ex. Titmuss (1974) och Esping-An-
dersen (1990) kan vilfirdsstatens utveckling i olika linder,
trots tendenser mot internationell konvergens, bist analyseras
inom ramen for historiska och kulturella forhallanden, vilka
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avgor vilken grundlidggande vilfirdspolitisk modell som domi-
nerar. Det finns skil att anta att dessa skilda vilfirdstraditioner
fir avgorande konsekvenser ocks for vilfirdsorganisationernas
inre arbete och dirmed ocksi for villkoren att bedriva utveck-
lingsarbete.

159



12

Referenser

Alvesson, M. och Berg, P-O. (1992) Corporate Culture and Organiza-
tional Symbolism, Berlin: Walter de Gruyter.

Alvesson, M. och Bjorkman, 1. (1992) Organisationsidentitet och orga-
nisationsbyggande. Lund: Studentlitteratur.

Argyris, C. och Schon, D. A. (1978) Organizational Learning: A Theory
of Action Perspective, Reading, Mass: Addison-Wesley.

Ayas, K. (1998) "Learning Through Projects. Meeting the Implemen-
tation Challange.” Ingér i R. A. Lundin, C. Midler (red.), Projects as
Avrenas for Renewal and Learning Processes. Boston, Massachusetts:
Kluwer Academic Publishers.

Berg, P-O. (1985) ”Organizational Change as a Symbolic Transforma-
tion Process.” Ingar i . J. Frost, L. E Moore, M. R. Louis, C. C.
Lundberg, J. Martin (red.), Organizational Culture. Beverly Hills:
Sage.

Berger, P och Luckmann, T. (1967) The Social Construction of Reality,
Penguin Books, London.

Blomberg, J. (1998) Myter om projekt. Stockholm: Nerenius & Santé-
rus.

Borgert, L. (1992) Organiserander som mode. Stockholm: Nerenius &
Santérus.

Brown, J. S. och Duguid, P. (1991) "Organizational Learning and Co-

160



munities-of-practice: Towards a Unified View of Working, Learn-
ing, and Inovation”, Organizational Science, Vol. 2 (1 February), sid.
40-57.

Brunsson, N., Forssell, A. och Winberg, H. (1989) Reform som tradi-
tion. EFL.

Brunsson N. och Olsen ].P. (1997) The Reforming Organization, Ber-
gen: Fagbokforlaget

Christensen, S. och Kreiner, K. (1997) Projektledning — Atr leda och
liira i en ofullkomlig viirld, Bjirred: Academia Adacta.

Cook, S. D. och Yanow, N.D. (1993) "Culture and Organizational
Learning”, Journal of Management Inquiry, Vol. 2 (4), sid. 393—
390.

Czarniawska, B. och Joerges, B. (1996) "Travels of Ideas”. Ingar i Czar-
niawska, B. och Sevon, G. (red.), Translating Organizational Chan-
ge, de Gruyter, Berlin.

Daft, R. L. och Huber, G. P. (1987) "How Organizations Learn: A
Communicational Framework”, Research in the Scoiology of Organi-
zations, Vol. 5, sid. 1-30.

Ekstedt, E., Lundin, R.A. och Wirdenius, H. (1992) "Conceptions
and Renewal in Swedish Construction Companies”, European Ma-
nagement Journal, Vol. 10 (2 (juni)), sid. 202-209.

Ekstedt, E., Soderholm, A. och Wirdenius, H. (1998) "Neo-Industrial
Organizing: Linking Projects and Permanent Organization.” /n The
Nature and Role of Projects in the Next 20 Years: Research Issues and
Problems in Project Management Specialization, University of Calgary,
Alberta, Canada, F. Hartman, G. Jergeas, ]. Thomas (red.), Univer-
sity of Calgary, sid. 393—402.

Engwall, M. (1995) Jakten pd det effektiva projekter. Stockholm: Ne-

renius & Santérus.

161



Esping-Andersen, G. (1990) The Three Worlds of Welfare Capitalism.
Cambridge: Polity Press

Flyvbjerg, B. (1991) Rationalitet og magr. Kopenhamn: Akademisk
Forlag.

French, W. L. och Bell, C. H. (1973) Organization Development, Beha-
vioral Science Interventions for Organization [mprovement, Prentice
Hall, Englewood Cliffs.

Galbraith, J, (1973) Designing Complex Organizations, Reading, Mass:
Addison-Wesley.

Glimell, H., (1975) Designing interactive systems for organizational
change, Goteborg, BAS.

Habermas, J. (1990) Kommunikativt handlande. exter om sprik, ratio-
nalitet och sambiille, Daidalos, Goteborg.

Hackman, R.]. och Oldham, G.R. (1980) Work Redesign, Addison-
Wesley, Reading, MA.

Hasenfeld, Y., (1983) Human Service Organizations, Englewood Cliffs:
Prentice Hall.

Hasenfeld Y. (red.) (1992) Human Services as Complex Organizations.
Newbury Park, Ca: Sage.

Huemann, M., Winkler, G. (1998) "Project Management-Benchmark-
ing: An Instrument of Learning.” Ingir i R. A. Lundin, C. Midler
(red.), Projects as Arenas for Renewal and Learning Processes. Kluwer
Academic Publishers, Boston, Massachusetts.

Huysman, M. H. (1996) Dynamics of Organizational, Vrije University.

Jacobsson, B. (red.) (1994) Organisationsexperiment i kommuner och
landsting. Stockholm: Nerenius & Santérus.

Jensen, C. och Johansson, S. (1997) Kunskap som orienterar och jverty-
gar — Tvd fallstudier om hur kommunala ledare anvinder forskning.

Goteborg: KFi-rapport nr 43.

162



Jensen, C. och Johansson, S. (1998) “Forskningsanvindning bland
symbolproducenter — Om villkoren f6r kommunala ledares an-
vindning av forskning.” Kommunal ekonomi och politik, vol. 2, nr 2,
sid. 57-87.

Kouzes, J. och Mico, P. (1979) "Domain Theory: An Introduction to
Organizational Behavior in Human Service Organizations”, The
Journal of Applied Behavioral Science, vol. 15, No 4: 449-469.

Leijon, S. och Ohlsson, O. (1994) Frin ’}‘ftg/'l'rder mot belastningsska-
dor” till “Jobb i forindring”. Stockholm: Arbetsmiljéfondens skrift-
serie.

Lewin, C. (1996) Misslyckade projekt och framgangsrika organisatio-
ner. Ur Sahlin, Kerstin (red.) Projektets paradoxer. Lund: Studentlit-
teratur.

Lewin, K. (1951) Field Theory in Social Science. Selected Theoretical Pa-
pers. New York: Harper Row.

Lipsky, M. (1980) Street Level Bureaucracy — Dilemmas of the Individual
in Public Services. Sage.

Littleton, A. (1981) Accounting Evolution to 1900. University of Alaba-
ma Press.

Leijon, S. och Ohlsson, O. (1994) Utvirdering av Belastningsskadepro-
grammet. Frian Atgirder mot belastningsskador till Jobb i forindring.
Arbetsmiljéfonden. ISSN 0283-8303.

Lundin, R. A. och Séderholm, A. (1995) "A theory of the temporary
organization”, Scandinavian Journal of management, Vol. 11 (4), sid.
437-455.

Lundin R.A., Séderholm, A. och Wilson, T. (1998) "Notions of Time
in Projects and Organizations.” In E Hartman, G. Jergeas, J. Tho-
mas (red.), The Nature and Role of Projects in the Next 20 Years: Re-

search Issues and Problems in Project Management Specialization,

163



University of Calgary, Alberta, Canada, University of Calgary, sid.
461-470.

Lundin, R. A. och Séderholm, A. (1997) Ledning for fornyelse i lands-
ting — Strategiska projekt i komplexa organisationer, Stockholm: Ne-
renius & Santérus.

March, J. G. och Olsen, J. P. (1976) Ambiguity and Choice in Organi-
zations, Universitetsforlaget, Oslo.

Meyer, J. och Rowan, B. (1977) "Institutionalized Organizations: For-
mal Structures as Myth and Ceremony”, American Journal of Socio-
logy 83: 340-363.

Molander, B. (1993) Kunskap i handling. Géteborg: Daidalos.

Ohlsson, O., (1995) Vad ir ett program — och hur ska det virderas? Go-
teborg, Foretagsekonomiska institutionen

Ohlsson, O. och Rombach, B., (1998) Res pyramiderna! Om fribetsska-
pande bierarkier och platthetens slaveri. Stockholm: Svenska forlaget.

Ord for ord — Svenska synonymer och uttryck. (1987) Stockholm: Nor-
stedts.

Packendorft, J. (1993) Projektorganisation och projektorganisering.
Umed: Handelshogskolan i Umes, licentiatuppsats.

Packendorff, J. (1995) "Inquiring into the temporary organization:
New directions for project management research.” Scandinavian
Journal of Management No 4, 1995.

Powell, W. och DiMaggio, 2. (1991) The new institutionalism in orga-
nizational analysis. Chicago: University of Chicago Press.

Riksrevisionsverket (RRV) (1997:20) Projekt i staten — redovisning och
styrning.

Sahlin, 1. (1996) Projektets paradoxer. Lund: Studentlitteratur.

Sahlin-Andersson, K. (1986) Beslutsprocessens komplexiter. Lund: Stu-

dentlitteratur.

164



Sahlin-Andersson, K., (1996a) I styrbarhetens utmarker. Ur Sahlin, I.
(red.) Projektets paradoxer. Lund: Studentlitteratur.

Sahlin-Anderson, K. (1996b) "Imitating by Editing Success: The Con-
struction of Organizational Fields™. Ingdr i Czarniawska, B. och Se-
von, G. (red.), Tianslating Organizational Change. de Gruyter, Berlin.

Sapolsky, H. (1972) The Polaris System Devlopment. Harvard Universi-
ty Press.

Schén, D. (1983) The Reflective Practitioner. How Professionals Think in
Action. New York: Basic Books.

Selin, G. (1980) Praktisk projektledning. Stockholm: Ingenjorsforlaget.

Senge, P M. (1990) The Fifth Discipline: The Art and Practice of the
Learning Organization, Doubleday Currency, New York.

Shrivastava, P (1983) "A Typology of Organizational Learning Sys-
tems”, Journal of Management Studies, Vol. 20 (1), sid. 7-28.

Svenska Akademiens ordlista (1986). Stockholm: Norstedts Forlag.

Targama, A. (1978) Former for administrativt utvecklingsarbete. Gote-
borg: BAS.

Thorsrud, E. och Emery, E E. (1969) Medinflytande och engagemang i
arbetet, Urvecklingsrddet och SAF, Stockholm.

Titmuss, R. (1974) Social Policy. London: Allen and Unwin.

Urwick L. och Brech E. E L., 1949, The Making of Scientific Manage-
ment, London: Management Publications Trust.

Wikstrom, E., Lofstrom, M., Jansson, L., Miihlenbock, Y., Siverbo, S.
(1998) Flerpartssamverkan i missbrukarvirden — Forsoksprojekt i
Umed, Kristianstad och Giteborg: Goteborg: Bas.

Wildawsky, A. (1975) Budgeting: A Comparative Theory of Budgetary
Processes. Boston: Little Brown and Company.

Yin, R. (1994) Case Study Research. Beverly Hills, Cal: Sage.

165



Register

37, 38
19, 39, 55, 58

aktionsforskare

analysmodell

CPM 26, 151

designperspektivet 40, 41, 43,
46

externa resurser 128

fallstudie 19, 30, 56-58, 108,
123,127,131, 141, 152
finansiering 60, 63—65, 77, 78,
128,129, 150
forskningsprojekt
130
forsoksverksamhet
58, 68
forandringsarbete 17, 18, 90,
92-94, 138, 146, 157, 158
38, 41, 42

9, 24, 125,

11, 13, 17,

forandringsprojekt
45, 49, 153
forandringsstrategi 36, 42
handlingsperspektiv 30, 44
15, 34, 43, 48

handlingsteori

31, 32, 36, 126
implementering 16, 18, 19, 40,
45-47,49-51, 54, 68, 69,

73,122,136, 137, 140—143,
152, 153, 157
25, 35, 150

institutionell isomorfism 27

icke-projekt

innovation

kommunikativ 44
kritisk fas 49, 50
kritiska tidslinjen 26

15,27, 28, 31, 30,
1106, 124, 125, 131, 141,
148, 158

[6pande drift
132, 151

16s koppling 50

legitimera

52-54, 118, 125,

losgorande 49
l6sgorandefasen 127
Manhattanprojektet 25, 26

malrationell 32

nitplanering 28
nitverksteknik 26

166



ndjd kund-index 119
offentlig forvaltning 11, 12, 27
organisationsteori  14-16, 18,

39, 158
organisationsutveckling 38, 41,

42

organisatoriskt lirande 17, 18,
38, 39, 46

PERT 26, 27,151

platta organisationer 150

12
pragmatism 43, 147

postmodern

professionalisering 27, 28,
117
programbudgetering 27

projektanstillda 11
projektetikett 126
projektfinansiir 150
projektgrupp 23, 24, 127
projektkriterier 32, 126, 131
projektledningsliran  21-26,
29, 31, 35, 46, 48, 51, 123,
125, 134, 154
projekestod 11, 48, 129, 147

73, 131,

reflection-on-action

136, 137

13,15, 48, 128, 146
30, 47

reform

repetitiva projekt

samarbete 11, 13, 25, 76, 97,
105, 141

scientific management
27

social konstruktion

24,

40
social konstruktivism 40, 41
9,10, 13, 48,
51,52, 56, 59, 60, 62, 65,
66,70,72,74-76,78, 79,
84, 85, 87, 88, 90, 96, 98,
107-109, 124, 125, 129,
146-151

socialtjinst

Socialstyrelsen

9,17,57, 63, 70,
77,84,98,101, 126, 131,
143, 144, 152, 153,
155-158

12,151

44,72, 155

staber

strategi

TS0 148
talhandling 45

temporira organisationer 35,
143
tllfilliga organisationer 14,

15,19, 21, 33-35, 125,
152

167



unika projekt 30, 47

utbildning 9, 40, 41, 45, 61,
62,76, 98,103, 112, 133,
136, 137, 139

utredning 40, 41, 45, 83, 99,
101, 103, 139, 151

utvecklingsprojekt 9, 37, 39,
46, 48-54, 56, 125, 127,

128, 130, 145, 148, 150-
152, 154

dterforing 50, 54, 122, 139,
145

overforing 47, 119, 141
143, 144

Oversdttning

168






Projekt som forindringsstrategi
analys av utvecklingsprojekt inom socialtjinsten

For inte sd linge sedan var projekt en ganska ovanlig organi-

sationsform som frimst berorde upptickesresande, byggarbe-

tarc och forskare. Numera ignar sig de flesta i arbetslivet dc
olika typer av projeke.

Den oftentliga sektorn har folje denna trend och det har diir bli-
vit vanligt att organisera forindringsarbete i projekeform. Men ir
projekt en limplig organisationstorm for ace £a cill seand Lirande
och forindring?

I Projekr som firindringsstrategi analyseras denna fragestillning
utifrdn ect organisationsteoretiske perspekeiv och med fallstudier
fran svensk socialtjinst.

Enlige forfaccarna iir svaret paradoxalt: A ena sidan iir det svirt
att skapa resurser som ger forutsiceningar for lirande utan ate eta-
blera projeke. A andra sidan finns i projekcformen inbyggda meka-

nismer som motverkar {orindring av ordinarie verksamhet.

Projekt som forandringsstrategi viinder sig till studenter, forskare och
praktiker. Den manar ull eftertanke och reflektion och vill skapa
forstdelse for hur man kan hantera relationen mellan projeke och
ordinarie verksamhet.

Boken bygger pa ett forskningsprojekt som har finansierats av

Socialstyrelsen.

Forfattarna iir verksamma vid Goteborgs universitet: Staffan
Jobansson ir tilosofie doktor vid Forvaleningshogskolan, Mikael
Lijfstrim ir doktorand vid Handelshogskolan och Osten Oblsion ix

ekonomie doktor vid Handelshigskolan.

ISBN 91-7150-802-3
FORLAG Ill “ | ‘ \
9ll789171'508027



