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Sammanfattning

Under de senaste fem aren har tilltagande intresse i svenska kommuner riktats mot arbete
med sociala investeringar. For att utveckla forebyggande IGsningar pa sociala problem
samarbetar olika aktorer i samverkansprojekt dar expertkunnande nyttjas éver organisato-
riska granser. Pa sa vis utgor projekten vardefulla forum for saval kunskapsoverforing
mellan projektmedlemmar som utveckling av ny kunskap. Tidigare forskning visar emeller-
tid att samverkansprojektens temporéra natur innebar att kortsiktiga resultat satts i fokus
snarare an larande utvardering och kunskapsoverforing. Dartill har forskning pavisat att
projektformen forsvarar hantering och 6verforing av vunna erfarenheter och kunskaper vid
upplosning av projekt, varfor adekvata mekanismer for att hantera problemet betonats.
Kunskapsoverforing i samband med projektorganisering har dock tidigare framst studerats
i privata foretag samtidigt som forskning om sociala investeringar och projektorganisering i
offentlig sektor ar begrénsad.

Foreliggande studie riktar darfor intresse mot sociala investeringsfonders samverkans-
projekt som kunskapsgenererande system i syfte att bidra med forstaelse for hur organisato-
risk kunskap kan hanteras for att stodja kunskapsoéverforing inom och mellan samverkans-
projekt. Med hansyn till syftet anlaggs en kvalitativ ansats och data har genererats via fall-
studier av Norrkdpings sociala investeringsfond samt tva samverkansprojekt som bedrivs
inom ramen for fonden. Dokumentstudier och intervjuer har i samspel med tidigare forsk-
ning betraffande organisatoriskt larande, projektorganisering samt institutionell teori bidra-
git till studiens resultat.

For att hantera och Overfora kunskap inom och mellan samverkansprojekt i kommuner
bidrar studien med forstaelse for vikten av kontextanpassning av mekanismer for kun-
skapsoverforing efter kunskapsansprak, institutionella arrangemang och avsatta resurser. |
studien konstateras att olika grader av explicita mekanismer utgor ett system dar mekan-
ismer kompletterar varandra for att kunskap ska kunna 6verforas fran individniva till
interorganisatorisk niva. Resultaten visar aven att ett starkt beroendeforhallande foreligger
mellan enskilda projekt och aktiva agare. Har framhaller vi vikten av projektéverskridande
agare etablerade pa permanent basis som har majlighet att hantera och 6verfora kunskap
mellan enskilda projekt éver tid och rum. Studien visar att &garnas uppgift att tillgodose att
projekt redan innan de initieras besitter tillrdckliga kunskaper och forutsattningar for att
kunna samverka ar avgorande for att sakerstalla ett kvalitetssakrat arbete. Pa sa satt minskas
risken med att fel aterupprepas och fokus kan istéllet sattas pa projektens huvudsakliga
syfte, det vill s&ga social innovation.

Nyckelord: Kommunala organisationer, sociala investeringar, samverkansprojekt, institut-
ioner, kunskapsoverforing, organisatoriskt larande.
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1 Institutioner och kunskapsoverforing i samband med sociala
investeringar

For att kommuners valfardspolitiska mal ska kunna férverkligas pa ett effektivt satt ar
hanteringen av kunskap av central betydelse. Ett sadant mahanda kontroversiellt pastaende
baseras pa insikten om att kommuner &r kunskapsintensiva organisationer som i manga fall
bade har kunskap som huvudaktivitet och i uppgift att forse offentligheten med kunskap
(Luen & Al-Hawamdeh, 2001; Willem & Buelens, 2007). Kommunal verksamhet utgors
emellertid av institutioner som paverkar samverkan manniskor sinsemellan. Delvis utgor
institutioner hinder for nddvandig integration och 6verféring av differentierade kunskaper
och langsiktiga effektivitetssatsningar (Brorstrom & Siverbo, 2001). Anledningen &r bland
annat att samarbete 6ver namnd- och sektorsgranser forsvaras av stuprorsorganisationer
samtidigt som arliga budgetramar och politisk instabilitet innebar begransningar for lang-
siktiga atgarder. Sadana tillkortakommanden innebar en risk for kortsiktighet i offentligt
ledda organisationer (Boyne, 2002; Adolfsson & Solli, 2009). Dartill gér kommunala
organisationers 6ppenhet och dubbla ledningssystem? att organisering for forandringsarbete
blir &n mer svarhanterligt (Brorstrém, Haglund & Solli, 2014).

Just 6ppenheten kan emellertid stélla krav pa dokumentation for att tillgodose offentlighet-
en med information rorande verksamheters utfall (Weiss, 1998). Sadana krav regleras av
bade yttre omstandigheter sasom lagar, regler och kvalitetssékringssystem samt inre om-
standigheter i form av handlingsprogram och policydokument (Jonsson & Arnell, 2006).
Déarmed kan institutionerna ocksa vara gynnsamma for Gverforing av kunskap eftersom
tillgangligheten till andras utforda arbeten dkar (Crossan, Lane & White, 1999).

Utifran dessa hanseenden ar svenska kommuner i hdg grad lika men samtidigt ges kommu-
nerna stor frihet att sjalva bestimma 6ver hur deras uppgifter ska organiseras och admini-
streras inifran for att uppna valfardspolitiska mal med god ekonomisk hushallning (Bror-
strom & Siverbo, 2001). For att stimulera samarbete dver &mnes- och avdelningsgranser
finns for narvarande ett starkt tilltagande intresse for att arbeta i natverk, saval inom privat
som offentlig sektor (Svensson & von Otter, 2002). Sadana natverk organiseras ofta i
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projektform med malet att prova, utveckla eller lara nagot under samverkan mellan flera
inblandade enheter. Projektformen innebar att externt och internt expertkunnande kan nytt-
jas och att traditionella begréansande strukturer tillfalligt kan 6verkommas, vilket mojliggor
resursuppbyggnad och organisatoriskt larande (Svensson & von Otter, 2002).

Inom offentlig verksamhet kan det 6kande intresset for att arbeta i néatverk, dven kallade
samverkansprojekt, forklaras dels av férandringsbehov i den permanenta organisationen for
att kunna bemota nya sociala utmaningar och effektiviseringskrav, dels genom mode och
trend (Jensen, Johansson & Lofstrom, 2013). Samverkansbehovet drivs av bland annat
tilltagande specialisering och organisatorisk uppdelning i kommuner och landsting. Ko-
ordinerade insatser ar darfor nodvandiga for att svara mot individuella behov. Generellt
betraktas projekt som en mer modern och mindre byrakratisk form av organisering vilket
mdojliggor handlingar och samarbeten som inte varit genomférbara i permanenta offentliga
organisationer (Jensen, Johansson & Lofstrom, 2013). Ytterligare en motivering till projekt
som arbetsform &r mojligheten till projektfinansiering. Sadan erbjuds av bland annat EU:s
strukturfonder for regional tillvaxt och sysselsattning, samt av Vinnova och Tillvaxtverket
(Brulin & Svensson, 2011). Sociala investeringsfonder ar ytterligare ett exempel pa en
sadan form av finansiering.

1.1 Sociala investeringar som ett nytt kunskapsgenererande system fordrar

ytterligare forstaelse for kunskapséverforing

En social investeringsfond ar ett resursfordelningssystem for sociala investeringar som
under de senaste fem aren tagit form i ett 60-tal svenska kommuner (Jannesson & Jonsson,
2015). Det bor framhallas att sociala investeringar i sig inte ar ett nytt fenomen. Skolan &r
ett exempel pa en social investering som ékar mojligheterna for medborgare att fa en trygg
framtida livssituation. | foreliggande studie handlar sociala investeringar om sociala
investeringsprojekt under samverkan. Sadana projekt fokuserar ofta pd metodprovning,
metodutveckling och/eller social innovation med syfte att utveckla férebyggande I6sningar
pa sociala problem (Jannesson & Jonsson, 2015). Samverkansprojekten utgor darmed
vardefulla forum for saval kunskapsoverforing mellan projektmedlemmar som utveckling
av ny kunskap. Tidigare forskning om hallbart projektarbete och sociala investeringar fram-
haller betydelsen av att sa kallade multiplikatoreffekter skapas, det vill sdga att larande i
projekt ska overforas till nya sammanhang i befintlig verksamhet och framtida projekt
(Brulin & Svensson, 2011; Jannesson & Jonsson, 2015). Av den anledningen &r det



intressant att studera sociala investeringsfonders samverkansprojekt som kunskapsgenere-
rande system med avseende pa hur kunskap hanteras och 6verfors.

Utifran ett larande- och kunskapsperspektiv lyfter den traditionella projektlednings-
litteraturen fram fordelarna med projektorganisering eftersom det anses framja kunskaps-
overforing och ge utrymme for skapandet av ny kunskap. Det &r emellertid relativt sent som
ocksa begransningarna med att hantera och 6verfora kunskap i projektmiljoer borjat belysas
(Bresnen, Edelman, Newell, Scarbrough & Swan, 2003). Begransningarna med organise-
ringsformen bestar i att den kan hindra bevarande och éverforing av vunna erfarenheter och
kunskaper vid projektets upplosning, varfor adekvata mekanismer for att hantera problemet
betonats (Zollo & Winter, 2002).

Brulin och Svensson (2011) pekar pa att innovationsforskning inom projektorganisering
tidigare haft en statisk snarare &n processtodjande ansats och hévdar att dynamiska lar-
processer och kunskapsbildning lyst med sin franvaro. Deras forskning inom projekt-
organisering i offentlig sektor visar att den sa kallade projektlogiken gor det naturligt att
fokusera pa kortsiktiga resultat istallet for pa larande utvardering och kunskapsoverforing.
Anell och Mattisson (2009) poangterar dven att det ar vanligt att ett projekt ndgon gang
fastnar under dess forlopp, av vilken anledning erfarenheter och kunskap fran tidigare
projekt sannolikt skulle vara till nytta for nya samverkanslosningar. Utifran ett sadant han-
seende ar det viktigt att berdrda har kdnnedom om vilka som gjort nagot liknande, vilka de
overgripande erfarenheterna var samt hur man kan komma runt upplevda svérigheter. Aven
om den kollektiva nyttan av att dokumentera och rapportera sadana erfarenheter &r
betydande havdar Anell och Mattisson (2009) att det ofta forbises da projektet sjalv inte
kommer att ha sa stor nytta av det. Samtidigt framfor Ohlsson (1990) problemet med att
olika organisationskulturer méts och risken med att respektive forvaltning inte forstar sina
samverkanspartners eller ser till sitt eget bésta.

For att motverka kortsiktighet och dverkomma att vunna kunskaper forblir hos respektive
projektmedlem, affarsenhet eller forvaltning efter projekts upplosanden, ar det saledes
centralt att arbeta med metoder som framjar kunskapsoverforing. Det ar emellertid inte
oproblematiskt att infora sadana metoder eftersom det kan vara tidskravande och samtidigt
ovisst huruvida resultaten av insatserna anvands eller ej. Crossan, Lane och White (1999)
framfor att institutionalisering av kunskap maste stallas i relation till dess alternativkostnad,
da det &r resurskravande samt riskerar att hdmma nya larprocesser. Morgan (1996) betonar
vidare att matris- och teambaserade organisationer forvisso tenderar att drivas av tids-



kravande moten, men att dessa likafullt kan vara mycket produktiva. Utifran ett foretags-
ekonomiskt perspektiv ar det foljaktligen av vikt att beakta den tidsbundenhet och de
finansiella ramar projekt bedrivs inom (Jensen, Johansson & Lofstrom, 2007), samt inom
vilken kontext och med vilka organisatoriska karaktarsdrag projekten genomfoérs (Zollo &
Winter, 2002).

Jensen, Johansson och Lofstrom (2007) konstaterar att projekt blivit en allt vanligare
arbets- och organisationsform. Dock framfor de att kunskaperna om projektorganisering
inte foljt samma utveckling, sarskilt inte inom den offentliga sektorns verksamhetsomrade.
Huvudsakligen har tidigare forskning undersékt mekanismer for kunskapsoverféring inom
och mellan projekt i privata tillverkande foretag (se exempelvis DeFillippi, 2001; Bresnen
m.fl., 2003). Zollo och Winter (2002) har en viktig poéng i deras framstéllning av
mekanismer for kunskapsoverforing och larande i organisationer i det hénseende att
kontextuella forhdllanden maste beaktas: “The organization is typically considered to be
engaged in highly frequent, relatively homogenous types of tasks, reasonably well defined
in their decisional alternatives and sometimes even in their action/performance linkages.”
(Zollo & Winter, 2002:346) Stalls de antaganden och forutséttningar citatet beskriver mot
den kommunala organisationen, vilken kan beskrivas som hyperkomplex i saval sin
struktur som i sina uppgifter (Adolfsson & Solli, 2009), blir problematiken pataglig.

1.2 Vikten av kunskap och var kunskapen brister

Tidigare forskning pekar som synes pa en rad problemomraden i sammanhanget. Omradena
har alla tidigare undersokts i storre eller mindre utstrackning. Problematiken ligger i att de
inte undersokts som en helhet och det ar helheten som har vackt vart intresse. Om det
institutionella arrangemanget i offentliga organisationer delvis forsvarar integration och
overforing av kunskap ar organisering i samverkansprojekt en naturlig 16sning. Befintlig
forskning lyfter emellertid fram de bristande kunskaper som finns géllande projektorganise-
ring i offentlig verksamhet vilket i sig utgor ett uppenbart problem. Vidare har projekt-
organisering intensivt studerats inom andra forskningsdiscipliner eftersom projektlogiken
forvarar kunskapsoverforing till andra projekt. Samverkansprojekt som bedrivs inom ramen
for sociala investeringsfonder i kommunal verksamhet ar darfor intressanta att undersoka
eftersom de stélls infér samtliga av dessa problem. En av studiens intervjupersoner gav ett
exempel pa vikten av det kontinuerliga larandet om projektformen i Norrkopings kommun.



“Vi hade ju inget facit... Skulle vi géra om projektet idag skulle vi aldrig utforma det som vi
gjorde da nu. Det finns en massa delar i det som vi tanker, usch, om vi &nda vetat sa hade
det ju inte sett ut s&. Det lar vi oss under processens gang, for investeringsfonden ar speci-
ell.” (Sakkunnig, Socialkontoret)

Projektorganisering inom ramen for social innovation ar ett aktuellt forskningsomrade
eftersom allt fler kommuner under 2010-talet avsatt resurser for sadan verksamhet. Hosten
2014 hade cirka 65 kommuner avsatt sammanlagt 6ver en miljard kronor for sociala
investeringar (Balkfors, 2015). Omradet &r centralt att utforska narmare eftersom kunskap-
en om sociala investeringar och sociala investeringsfonder &r begransade samtidigt som
intresset i kommunerna kontinuerligt 6kar. Det ar i projekten som kunskap kan utvecklas pa
ett gynnsamt satt (Jannesson & Jonsson, 2015). Dartill stalls kravet pa kommuner att sorja
for god ekonomisk hushallning (SFS 1991:900; Brorstrém, Haglund & Solli, 2014) samti-
digt som behovet av kommunala valfardstjanster okar (SKL, 2015). Utifran ett resurs-
perspektiv dr det darfor viktigt att utvecklade kunskaper hanteras och anvands val.
Frankelius och Utbult (2009) framhaller att betydande satsningar kravs i offentlig sektor for
att ta tillvara pa kunskap som redan finns och sakerstélla att den anvands. Forsknings-
behovet av kunskapséverféring inom och mellan samverkansprojekt i kommunal sektor ar
darmed saval teoretiskt som empiriskt férankrat.

1.3 Studiens syfte

Studiens syfte &r att bidra med forstaelse for hur organisatorisk kunskap kan hanteras for att
stodja kunskapsoverforing inom och mellan samverkansprojekt i kommuner.

Syftet har konkretiserats i foljande fragestéllningar:

e Vilka mekanismer stédjer kunskapsoverforing inom och mellan samverkansprojekt i
kommuner?

e Hur kan kunskap som ar av vérde for efterféljande samverkansprojekt hanteras i
kommuner?



1.4 Mekanism - en begreppsforklaring

Eftersom begreppet mekanism &r ett centralt begrepp i studien &r det hithérande att géra en
kortare utlaggning av vad begreppet innebér, hur det anvéants inom tidigare forsknings
liknande problemomraden, samt hur vi tolkar det i denna studie. Enligt Encyclopaedica
Britannica (2015) utgér en mekanism de fundamentala processerna involverade i eller
ansvariga for en viss handling. En mekanism kan enligt ovanstdende aven beskrivas som en
process, teknik eller system for att uppna ett resultat. Grant (1996a) tillampar begreppet
mekanism for integration av kunskap. Pa ett liknande satt anvander dven Zollo och Winter
(2002) begreppet for larande mellan ett foretags specialiserade medlemmar. Med hansyn till
studiens syfte betraktas mekanismer for kunskapsoverforing saledes som en process vilken
utgors av tekniker med malet att stodja kunskapsoverforing mellan specialiserade organisat-
ionsmedlemmar och projekt.

1.5 Projekt som temporara organisationer

| studien &r projektformen given och fokus laggs inte pa vilken organisationsform som é&r
idealtyp och bést lampad for kunskapsoverforing. Debatten om vilka kriterier som utmarker
ett projekt ar emellertid ingaende (Packendorff, 1995) men i det féljande ar det tillrackligt
att konstatera att projekt i samband med dess initiering antas ha en andpunkt och uppl6s-
ning i framtiden (Sahlin-Andersson & Sdderholm, 2002). Packendorff (1995) lyfter fram de
tva vanligaste perspektiven som anvands for att bedriva projektforskning och framfor att
projekt antingen kan betraktas som verktyg eller som temporéra organisationer. Forfattaren
framfor att begransningen med att se projektformen som verktyg &r att denna syn implicerar
anvandarens perspektiv, vilken exempelvis utgors av dgaren eller projektledaren.

Vidare lyfter Jensen, Johansson och Lofstrom (2007) fram kritik mot den klassiska projekt-
litteraturen som bygger pd malrationell planering och beslut. De framfér att den mal-
rationella planeringen kan motverka handling och experimenterande, vilket ar sérskilt pro-
blematiskt i utvecklingsprojekt. De projekt som undersoks i foreliggande studie har, som
tidigare framforts, syftet att utveckla forebyggande losningar pa sociala problem och utgér
darmed utvecklingsprojekt. Forhallningssattet till projekt som temporara organisationer kan
betraktas utifran flera olika perspektiv och intresse riktas mot hur individer fortlopande lar
genom “lar-loopar”, vilka kontinuerligt upprepas genom forvéntningar, handlingar och
larande (Packendorff, 1995). Forfattaren framfor att projektet darmed ses som en cyklisk
designprocess och formas mellan projektmedlemmar baserat pa deras tidigare och nu-
varande handlingar.



| det foljande betraktar vi projekt som temporara organisationer med formagan att lara samt
Overfora kunskap i form av rutiner och kompetenser inom och mellan projekt. Vi ansluter
oss darfor till den skandinaviska skolan med ansatsen att projektmedlemmarna utgér den
temporéra organisationen (jmf Sahlin-Andersson & Sdderholm, 2002) samt att larande
fortlopande sker pa individ-, grupp- och organisationsniva (Nonaka & Takeuchi, 1995). Var
uppfattning om kunskap som overforbar mellan projekt innebér ett evolutionart synsatt pa
temporéra organisationer, mellan vilka repetitiva aktiviteter och kunskaper kan &rvas (se
exempelvis Morgan, 1996; Warglien, 2000). Det bor dven papekas att begreppet organisat-
ion i studien inte jamstélls med en formell organisation eller juridisk person, utan med
organisation avser vi organiserade enheter eller grupper.

1.6 Avgransningar

Studiens undersokningsomrade avgransas till Norrképings kommuns sociala investerings-
fond och det projektarbete som bedrivs inom ramen for denna. Inramningen av problem-
omradet ar viktigt saval utifran syfte, som tids- och resursatgang. Eisenhardt och Graebner
(2007) framfor att anvandningen av ett val avgransat fall kan bidra med teoribildning fran
forskningsfragor som adresserar hur och varfor inom outforskade omraden, men att
ansatsen har en samre formaga att besvara hur ofta och hur manga. Genom att studien
avgransas till en social investeringsfond anser vi att djupare forstaelse for kunskapsoverfo-
ring inom och mellan samverkansprojekt kan utvinnas. Forstaelse ar en viktig utgangspunkt
i studiens syfte. Tidigare forskning inom sociala investeringar, som ett nytt fenomen, har
ocksa anslutit sig till denna ansats mot bakgrund av att Norrkopings kommun &r den kom-
mun i Sverige som arbetat med sociala investeringar under langst tid (se exempelvis Jan-
nesson & Jonsson, 2014; 2015).

Larande och kunskapsoverforing &r &ven av vikt nér en innovation ska implementeras i
ordinarie verksamheter (LOfstrom, 2010). Sadana problem stracker sig dock bortom
kunskapsoverforing inom och mellan projekt och berér implementering av samverkans-
projekt, varfor de lamnas déarhén. Avgransningen innebér att uteslutande hantering och
Overforing av kunskap inom och mellan samverkansprojekt studeras. Vidare diskussion
kring avgransningarnas innebdrd for studiens kunskapsbidrag fors i avsnitt 2.8.



1.7 Disposition

Kapitel 2. Studiens metodkapitel redogdr for hur syfte, antagna perspektiv och metodolo-
giska utgangspunkter hanger samman. Kapitlet presenteras innan studiens teoretiska
bakgrund och referensram eftersom vi i kapitlet motiverar val av teori samt utgangspunkter
som far betydelse for hur vi ser pa och behandlar teorin.

Kapitel 3. Studiens teoretiska bakgrund introducerar och reder ut centrala begrepp anga-
ende kunskap som Overforbar och innebdrden av institutioner och institutionella arrange-
mang.

Kapitel 4. | kapitlet presenteras studiens teoretiska referensram vilken innefattar organisato-
riskt larande, projektorganisering samt institutionell teori med inriktning mot offentliga
organisationer. Kapitlet avslutas med en sammanfattning i vilken vi dven preciserar hur
teorin kommer att anvandas for att analysera studiens empiriska material.

Kapitel 5. Studiens empiriska undersokning av Norrkdpings sociala investeringsfond och
tva tillnérande projekt presenteras i kapitel fem. Beskrivningarna baseras pa intervjuer och
dokumentstudier och belyser hur kunskap hanteras och Overférs inom och mellan
samverkansprojekt.

Kapitel 6. | kapitel sex analyseras och diskuteras de empiriska resultaten i ljuset av teorin
som presenterats. En diskussion fors angaende hur kunskap kan hanteras for att stodja
kunskapsoverforing inom och mellan samverkansprojekt. Avslutningsvis presenteras en
sammanfattande modell i syfte att knyta ihop kapitlets resonemang.

Kapitel 7. | kapitel sju presenteras studiens slutsatser. | detta avslutande kapitel pekar vi
aven ytterligare framat genom att presentera praktiska implikationer samt ge forslag till
vidare studier.



2 Metod

Foljande kapitel har som syfte att diskutera och redogtra for studiens vetenskapliga
perspektiv och dess inverkan pa tillvdgagangssatt, metodologiskt och praktiskt, for att
lasaren ska fa en inblick i hur resultat och slutsatser kommit till samt kunna bedéma dessa i
sig. Det inbegriper dels vilka vagval som gjorts, dels forklaringar till varfér dessa gjordes
samt vilken betydelse vagvalen fatt for studiens konstruktion. | kapitlet fors
I6pande en diskussion angaende vagvalens inverkan pa studiens kvalitet.

2.1 Ett konstruktionistiskt perspektiv och en kvalitativ ansats

Eftersom vi studerar ett hogst socialt fenomen, kunskapsoverforing inom och mellan sam-
verkansprojekt, och darmed &ven mellan individer, anldggs ett konstruktionistiskt perspek-
tiv pa de studerade organisationerna. Perspektivet innebar att en organisation betraktas som
socialt konstruerad och att individer har en aktiv roll i skapandet av organisationens verk-
lighet (Bryman & Bell, 2011). Konstruktionistiska studier intresserar sig for individers
handlingar och interaktioner dem emellan, varfor en kvalitativ ansats ofta &r tillamplig for
att generera ny teori (Patton, 2002).

Studiens syfte och antagna perspektiv understryker fokus pa forstaelse for handlingar som
genomfors for att astadkomma kunskapsoverforing inom och mellan samverkansprojekt.
Projekt i sadan form betraktas har bade som socialt konstruerade och som temporara
organisationer vilket paverkar val av metod. En kvalitativ metod ger mojlighet att fanga
komplexiteten av sociala handlingar i grupprelationer (Alvesson och Skdéldberg, 2008),
samt kan bidra med forklaringar och djupare forstaelse for ett fenomen med hansyn till dess
kontext (Bryman & Bell, 2011). | studien ar den empiriska kontexten viktig att ta i
beaktande da samverkansprojekt utgors av flera aktorer vilket i sig kan medféra viss
problematik géllande kunskapsoverforing (Jensen, Johansson & L6fstrom, 2007). Aven det
faktum att det studerade fenomenet aterfinns i offentlig sektor innebér sarskilda institution-
ella forutsattningar for interaktion mellan individer (Brorstrom & Siverbo, 2001). Utifran
detta resonemang tillampas en kvalitativ metod i foreliggande studie. Den kvalitativa
metoden ar lamplig for att skapa nya insikter i ett outforskat &mne samt mojliggor storre
Oppenhet for ny information (Jacobsen, 2002).



Enligt var kannedom har studiens olika discipliner i relation hitintills inte utforskats
narmare varfor okad forstaelse blir an mer centralt for studiens syfte. Ett sadant ansprak, att
bidra med forstaelse till ett teoretiskt ofullstandigt forskningsfalt, innebar att relationen
mellan teori och data behandlas darefter (Bryman & Bell, 2011). Teori anvands i studien
for att finna tolkningsmdnster och skapa forforstaelse for det studerade fenomenet. En
utgangspunkt ar att data tolkas i samma stund som den genereras (Alvesson & Skéldberg,
2008) vilket innebéar att sattet den forstas pa och hur den anvénds ar av vikt for studiens
resultat. Teori utgor i studien bakgrunden till den kvalitativa undersokningen men litteratur-
studier har genomforts parallellt under hela forskningsprocessen. Avsikten med en sadan
ansats ar att kontinuerligt finna inspiration till att upptdcka och analysera monster i den
studerande kontexten. Teorins roll &r &ven att bidra med ett system av begrepp som &r av
betydelse for datainsamlingens utformning och anvands som bade sorteringsverktyg for
empiriska data och som verktyg i analyskapitlet.

Saval empiri som teori har successivt bearbetats och omdefinierats genom reflektion vilket
ar utmarkande for en abduktiv ansats. En sadan ansats anses vara fordelaktig vid fallstudier
samt da en studie amnar att uppna forstaelse (Alvesson & Skéldberg, 2008). Den utgar fran
empiriska fakta samt kan foregripas av studier av tidigare teori och delar saledes likheter
med saval induktion som deduktion (Alvesson & Skoéldberg, 2008). | studien anknyter vi
till en abduktiv ansats dar teori och empiri utgor tva dimensioner som kontinuerligt kom-
mer i kontakt med varandra. Skdldberg (1991) har sjalv anvant metoden vid kommunala
organisationsstudier.

2.2 Sanningsdiskussion

Alvesson och Skoldberg (2008) framfor att kvalitativ forskning battre synliggér mang-
tydighet an kvantitativ forskning gallande tolkningsmojligheter och hur forskaren konstrue-
rar det som undersoks. Denna mangtydighet gallande tolkning och kunskapsbildning gor
det relevant att fora en diskussion kring hur sanning tolkas i studien. Alvesson och Skold-
berg (2008) lyfter fram tre sanningsstrategier uppdelade i mening, korrespondens och an-
vandning och betonar att det &r ogynnsamt for en forskningsprocess att fullstandigt trdnga
bort nagon av dem.

| foreliggande studie handlar sanning som mening om att koppla samman existerande
forskning med ett ingaende studerat fall pa ett satt som tidigare forskning forbisett. Det

handlar saledes om att uppdaga en djupare forstaelse for helheten utifran insikterna om att
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kunskapsoverforing inom och mellan samverkansprojekt i sig ar problematisk och att en
kommunal kontext ytterligare kan forsvara kunskapsoverforing (jmf Brorstrom & Siverbo,
2001; Jensen, Johansson & Lofstrom, 2007). Denna helhet ar viktig i studien da skilda
teoretiska discipliner kombinerats med ett ingaende studerat fall vilket har varit nddvandig
for att uppna studiens syfte.

Sanning som korrespondens innebér i studien att l&saren val ska k&nna igen den verklighet
som beskrivs. Tolkningsprocessen &r viktig i kvalitativ forskning och staller krav pa ut-
tolkarens formaga att forklara (Alvehus, 2013). For att bemota denna problematik har vi
som forfattare sjalvkritiskt, medvetet och systematiskt bearbetat empiriska data. Vi har
kunnat dra nytta av faktumet att vi ar tva uppsatsforfattare for att géra mer korrekta tolk-
ningar, vilket vi anser har bidragit till en hdgre grad av sanning som korrespondens. Vid
ovisshet gallande respondenters uttalanden har dessa darutéver getts mojlighet att kommen-
tera citataterforingar i stravan efter att beskrivningar ska ha en dverensstammande bild med
verkligheten. En sadan ansats formar 6ka en studies validitet (Yin, 2007).

Utifran sanning som anvéandning ar ambitionen att studiens kunskapsbidrag bade ska bidra
med okad teoretisk forstaelse samt vara anvandbart for praktiker (se dven avsnitt 2.8). San-
ning som anvandning praglar studien framfor allt i det avseende att vi analyserar och drar
slutsatser kring det studerade fallets hantering av kunskap samt vilka mekanismer som
stodjer kunskapsdverforing inom och mellan samverkansprojekt. Identifierade mekanismer
kan av praktiker betraktas som verktyg som kan valjas och anpassas infor uppstarter av nya
samverkansprojekt. En foljd av undersokningen ar &ven att reflektioner och konkreta lar-
domar angaende hinder for kunskapsoverforing upptickts som formar svara pa hur
projekten hade kunnat bedrivas pa ett mer effektivt satt. Var ambition ar att synliggora
dessa reflektioner eftersom sadana har ett pragmatiskt varde for den enskilde medarbetarens
praktiska yrkesutdvning (Fishman, 1999). Sanning som anvandning och dess pragmatiska
varde som asyftas aterfinns darfor inte bara hos akademiker, utan dven hos projektmed-
lemmar, projektledare och projektagare som arbetar i samverkansprojekt.

2.3 Fallstudier

Var syn pa projekt som temporéara organisationer, liksom att vart syfte med studien ar att
generera forstaelse for en viss typ av projekt och inte projekt generellt, far dven betydelse
for vilken metod som anvands for datainsamlingen. Packendorff (1995) framfor att uppdel-
ning i olika typer av projekt dar respektive projekt ses som en temporar organisation med
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fordel undersoks genom empiriska fallstudier. Forfattaren papekar att perspektivet skiljer
sig fran synen pa projekt som verktyg, dar det ar viktigt att undersoka stora urval for
generering av normativa idealmodeller. Vi har valt att utforma studien som en fallstudie, i
vilken det undersokta fallet utgors av Norrkdpings kommuns sociala investeringsfond.
Betraktaren kan vélja att se de olika samverkansprojekten inom fonden som flera fall eller
delfall. Kunskapsdverféring inom och mellan samverkansprojekt &r interorganisatorisk och
nodvéandiggor darfor undersokning av flera projekt. Vi valjer att benamna dessa som delfall
vilka tillsammans utgor studiens fall.

2.3.1 Urval for fall och respondenter

For att studera delar av en organisation som pa forhand antas vara intressanta framfor
Alvehus (2013) att strategiska urval ar anvandbara. Sadana urval innebar att forskaren
satter upp forutbestdmda kriterier for sitt val av fall (Patton, 2002). | foreliggande studie har
valet av Norrkdpings sociala investeringsfond gjorts strategiskt och med férutbestamda
kriterier utifran studiens syfte och fragestallningar. Kriterierna innefattar bland annat att
mognadsgraden i arbetet med sociala investeringar ska vara nagorlunda hog for att tillvaga-
gangssétt och larprocesser angaende organisering i samverkansprojekt ska kunna studeras.
Da vi dven &r intresserade av relationer mellan projekt med avseende pa hur kunskap kan
overforas dem emellan, fordras att flera projekt bedrivs inom samma sociala investerings-
fond. Norrkopings sociala investeringsfond ar den fond i Sverige som varit langst aktiv,
vilket medfor att dess arbete med sociala investeringar borjar utkristalliseras. Att fonden
darutover bedriver flera projekt mojliggor studier av projekt i olika faser, liksom relationer
mellan projekt. Slutligen bedrivs forskning i samarbete mellan Norrképings kommun,
Centrum for kommunstrategiska studier (CKS) vid Linkdpings universitet samt Sveriges
Kommuner och Landsting (SKL). Malet ar att utveckla en modell fér Norrkopings sociala
investeringsfond (Norrkopings kommun, 2015a). Sadan befintlig forskning kan foljaktligen
utgora en grund for denna studie som mer ingaende undersoker ett avgransat omrade.

Urvalet av studiens delfall och intervjupersoner &r dels strategiskt, dels av karaktéren
kedjeurval. Mot bakgrund av att kunskap kan betraktas bade pa individ-, grupp- och
organisationsniva samt att projektmedlemmar har olika roller ar det for studien centralt att
dessa nivaer beaktas. Dartill har tidsrelaterade aspekter betydelse for kunskapsoverforing
inom och mellan projekt och av vikt ar saledes att delfallen befinner sig i olika faser. Dessa
kriterier har medfort strategiska element i urvalet och studier har genomférts pa individ-,
organisations- och ledningsgruppsniva. Beslut fattades darfor om behovet att i urvalet
inkludera: 1) projektmedlemmar som arbetar dagligen med insatser till projektens mal-
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grupper, 2) projektmedlemmar som ansvarar for utvardering och kunskapsspridning, samt
3) medarbetare med samordnande roller sdsom projektledare och samordningsansvariga.

Som ovan namnts kannetecknas urvalet av delfall och respondenter &ven av ett kedjeurval,
vilket &r lampligt for att lokalisera informationsrika fall och respondenter i kvalitativ forsk-
ning (Patton, 2002; Bryman & Bell, 2011). Initialt upptogs kommunikation med CKS samt
Norrkopings kommuns samordningsansvarige for sociala investeringar for att pa sa satt
etablera kontakt med vélbetankta projekt och respondenter. | samband med efterféljande
intervjuer uppmarksammades &dven att aterkommande namn pa projektmedlemmar
namndes. Sadan information var i studiens urvalsprocess av intresse att folja upp for
paféljande intervjuer da vi noterade att somliga projektmedlemmar arbetar i bada av
studiens delfall.

De tvé delfall som undersoks i studien utgors av samverkansprojekten Solid Aterkomst och
NP-center. Bada dessa delfall ar sociala investeringsprojekt som erhallit medel fran
Norrkopings sociala investeringsfond. Projekten bedrivs under samverkan mellan flera
deltagande namnder, forvaltningar och andra. Malgrupperna till projekten &r ungdomar med
en komplex problematik pa olika satt, av vilken anledning samordnade insatser kravs.
Dartill syftar bade Solid Aterkomst och NP-center till att prova och vérdera utfall och
erfarenheter for att bygga upp och sprida kunskap (Kallbom, 2014). Att projekten har
manga likheter, men aven betydande skillnader, gér dem intressanta att studera narmare
med avseende pa hur kunskap hanteras och 6verfors inom och mellan samverkansprojekt.

2.4 Kvalitativa data

Fallstudier och kvalitativ metod ger utrymme for tillampning av flera metoder foér data-
insamling, vilket kan generera ett rikt datamaterial (Alvesson & Skoéldberg, 2008). Inter-
vjuer och dokumentstudier ligger till grund for det empiriska materialet i foreliggande
studie vilket Bryman och Bell (2011) bendmner som triangulering av data. Tanken &r att
flera metoder for datainsamling pa ett effektivare satt formar ringa in det empiriska
fenomenet. Yin (2007) framfor att anvandningen av mer dn en informationskalla kan bidra
med samstdmmighet i fallstudiebaserad forskning samt underbygga dess validitet. Med
triangulering finns emellertid risken att olika metoder resulterar i olika svar pa samma fraga
(Alvehus, 2013) men vi h&vdar att dokumentstudierna snarare utgjort en méjlighet att foku-
sera vara intervjuer. Tillganglig dokumentation har gett en god forstaelse for projektens
syften, forlopp och sammanséttningar samt har mojliggjort jamforelser med det faktiska
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arbetet i projekten. De tva typerna av datakallor har kompletterat varandra for att
tillsammans bilda en helhet. Intervjuerna har bidragit med djup i empirisk data medan
dokumentstudierna har bidragit med bredd.

2.4.1 Dokumentstudier

Vid genomgangen av befintlig dokumentation angaende arbetet i Norrkdpings kommuns
sociala investeringsfond uppmarksammades ett stérre antal andrahands- och tredjehands-
kallor. Dessa skrifter 4r utgivna av olika organisationer? som intresserat sig for investe-
ringsfonden. Ett problem med att anvanda sadant material ar att beskrivningar passerat flera
steg fran forstahandskéllan och att olika personer gjort sina respektive tolkningar av
informationen (Jacobsen, 2002). Av den anledningen har vi framfor allt nyttjat forstahands-
kéllor vilket i studien inneburit att dokumentationen har framstéllts av nagon som sjalv
varit delaktig i det som beskrivs.

Uppdragsspecifikationer, utvarderingsmaterial och avrapporteringar har varit relevanta att
ta del av i studien som forstahandskllor®. Genomgangar av sédana dokument har gett en
uppfattning om vilka lardomar och resultat projekten lett till och hur de ska kommuniceras
och anvandas. Vi anser att undersokningen av befintlig dokumentation gett méjlighet till
nya tolkningar och teoretiska infallsvinklar, samt effektivare intervjuer, da de respondenter
som varit delaktiga i framstallning av publicerat material kunnat beskriva informationen.
Personligt arbetsmaterial angaende arbetssétt och metoder i projekten har efterfragats och
diskuterats under vissa intervjutillfallen. Vid dokumentstudierna har vi varit medvetna om
att ett kritiskt forhallningssatt ar viktigt vid granskningen. Ett sddant forhallningssatt ar
centralt eftersom dokumenten kan ha skrivits med olika syften och av olika upphovsmén
(Yin, 2007). For att kunna bedoma informationens kvalitet har vi efterstravat att personerna
som skrivit materialet ska ha god kdnnedom och kunskap om det aktuella &mnet. Det
handlar till exempel om att vi diskuterat utvarderingsmaterial med utvérderare, uppdrags-
specifikationer med sakkunniga och styrdokument med samordnare.

2 Se exempelvis Motesplats Social Innovation; Sveriges Kommuner och Landsting
3 Se bilaga 1
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2.4.2 Intervjuer

Den priméra datakéllan i studien utgors av &tta intervjuer* med personer som aktivt arbetar i
delfallen eller pa annat satt ar involverade i sociala investeringsfonden. Mot bakgrund av att
samverkansprojekt ofta inleds for att kunna nyttja differentierade kunskaper har vi lagt vikt
vid att respondenterna har olika forvaltningstillhdrigheter. En sadan ansats minskar dven
risken for partiskhet i datamaterialet eftersom personer med varierande bakgrunder kan ge
beskrivningar utifran olika perspektiv (Eisenhardt & Graebner, 2007).

Samtliga intervjuer genomférdes som semistrukturerade vilket innebar mojlighet att delvis
franga planerade fragor for att stalla foljdfragor och erhalla mer nyanserad information
(Bryman & Bell, 2011). Denna mojlighet har varit viktig saval utifran studiens syfte, vilket
inbegriper forstaelse, som for tolkning av sanning som korrespondens. Exempel och forkla-
ringar till utsagor som formér svara pa “varfor” och “pd vilket sétt” har haft betydelse for
att bekrafta att vi tolkat ett visst pastaende ratt och for att reda ut eventuella otydligheter.

Med avsikt att skapa en generell uppfattning om projekten och dess kontexter, gjordes
inledningsvis en intervju med sociala investeringsfondens samordningsansvarige. Den
inledande intervjun var av mer dppen karaktar och innefattade farre fragor an efterféljande.
En sadan inledande intervju framfor Yin (2007) kan anvandas som utgangspunkt for fortsatt
forskning. Syftet med den forsta intervjun var dels att fa en stérre forstaelse for sociala
investeringsfondens organisation, dels forslag pa andra personer lampade for paféljande
intervjuer, samt var ytterligare information och dokument fanns att tillga.

Innan genomforandet av intervjuerna utformades en intervjuguide® med fem teman och
tydlig anknytning till studiens syfte och fragestallningar. Delvis hamtades inspiration fran
var teoretiska referensram, men vi ville undvika att introducera begransande teoretiska
begrepp. Det motiveras med ambitionen att respondenterna skulle ges mojlighet att
beskriva asikter och uppfattningar med sina egna ord och kunna lyfta fram aspekter de
ansag vara viktiga. Guiden skapades for att de intervjuade skulle fa en bild av intervjuns
omfang och 6évergripande innehall, liksom for att vi skulle ha en tydlig koppling till studi-
ens undersokningsomrade. De teman som intervjuguiden omfattar ar: projektorganisation

4 Se bilaga 2
® Se bilaga 3
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och roller, kunskapsoverforing inom projekt, kunskapséverforing mellan projekt, utvérde-
ring samt dvriga fragor.

Intervjuguiden har legat till grund for samtliga intervjuer med undantag av den inledande
intervjun eftersom den avhandlade fragor rorande fakta snarare an asikter. Semistrukture-
rade intervjuer tillater intervjuaren att stilla fragor pa det satt som ar mest lampat for
respektive respondent (Briggs, 1986). Denna méjlighet har varit viktigt for att fa ett djup i
intervjuernas respektive teman och motiveras med att olika personer besitter olika roller
och medféljande fackkunskaper. Nar utvérderare intervjuades lades darfor storre vikt vid
temat utvardering. Pa ett liknande satt gavs teman angaende projektorganisationen och
fragor gallande samordning storre utrymme nar projektledare och samordnare intervjuades.

Genomforande

Samtliga intervjuer varade cirka en timme och genomférdes personligen och med bada
forfattarnas narvaro. Ett sadant tillvagagangssatt ansags som angelaget eftersom vi i studien
ar intresserade av bade personliga asikter och dokumentation. Vi kunde darigenom samtala
kring, och stélla fragor om, respondenternas egna arbetsmaterial och andra dokument pa ett
ledigt satt. Vidare mojliggjorde personliga intervjuer att respondenternas kroppssprak och
reaktioner kunde tas i beaktande, samt anvandning av vart egna kroppssprak for fortydli-
ganden om nagot var otydligt. Att bada forfattare deltog vid intervjuerna upplevde vi som
en fordel, aven om den sa kallade intervjuareffekten kan leda till att den intervjuade kanner
sig i underlage och darfér inte framfor sina egentliga asikter (Jacobsen, 2002). A andra
sidan underlattade valet av att genomféra personliga intervjuer att skapa en fortrolig stam-
ning. Da vi har olika infallsvinklar utifran var egen forforstaelse, bidrog faktumet att bada
narvarade vid intervjuerna till att vi uppméarksammade skiftande aspekter vilket formar dka
en studies reliabilitet (Yin, 2007). Vikt lades &ven vid att respondenterna skulle kanna sig
trygga och avslappnade i den miljo intervjuerna genomfordes. Valet av plats &r viktigt for
att motverka att den intervjuade ger konstlade svar (Jacobsen, 2002). Darfor genomfordes
intervjuerna pa initiativ av respondenterna antingen pa arbetsplatsen, i hemmet eller pa en
offentlig plats.
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Innan intervjuerna genomfordes fick respektive respondent ett informationsbrev® med
information angaende studiens syfte, intervjuns tillvagagangssétt och omfang, samt hur
informationen skulle komma att behandlas. Detta gjordes dels for att den intervjuade skulle
kdnna sig bekvam genom att fa en béttre uppfattning om intervjun, dels for att mer tid
skulle kunna avsattas for fragor vid intervjutillfallet. Innan respektive intervju genomférdes
kontrollerade vi att respondenten last informationen och samtyckt till intervjuns tillvéga-
gangssdtt och materialets anvandning.

For att underlatta genomforandet av intervjuerna och efterfoljande analys, spelades samt-
liga intervjuer in och transkriberades darefter. Bryman och Bell (2011) framfor att denna
metod ofta ar att rekommendera i kvalitativ forskning och nar 6ppna fragor stalls. Att
forbise detta kan resultera i att respondentens svar aterges pa ett felaktigt satt och att inter-
vjuaren missar att folja upp viktig information. Inspelning kan enligt forfattarna dartill leda
till att den intervjuade ké&nner sig obekvam och blir restriktiv i sina svar. Vi upplevde
emellertid att inspelningen var en viktig del av intervjuerna mot bakgrund av att forstaelse
och exemplifieringar efterfragades. Intervjuerna blev mer av en ledig dialog nar vi kunde
fokusera pd vad som sades, snarare an direkt utfragning och protokollféring. Flera av
respondenterna var darutdver vana vid att bli intervjuade och inspelade i andra samman-
hang, varfor vi inte uppfattade inspelningen som stérande. Stodanteckningar fordes likval
emellanat for att kunna stalla foljdfragor vid ett senare skede under intervjun, liksom for att
undvika att nagon fraga forbisags.

Nyttan med att transkribera det inspelade materialet bedémdes som hdg. Transkriberingen
upplevdes som viktig process i sig, eftersom den gav oss mdjlighet att paminnas om vad
som sagts samt gora anteckningar om utsagor av sarskilt intresse. D4 intervjuerna genom-
fordes utspridda under knappt tva manader, medforde den I6pande transkriberingen att vi
kunde observera framtradande manster, fortydliga fragor, samt reflektera éver hur féljande
intervjuer och den teoretiska referensramen kunde goras battre. Som tidigare lyfts fram
kdnnetecknar en successiv bearbetning av saval empiri som teori den abduktiva ansatsen,
och den I6pande transkriberingen och reflektionen har bidragit till storre forstaelse for det
studerade.

® Se bilaga 4
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2.4.3 Att lamna faltarbetet

Det empiriska materialets omfattning bestamdes inte pa forhand, utan ar ett beslut som
tagits utifran var uppnadda forstaelse for det studerade. | fragan om nar det ar dags att
lamna faltarbetet ar det nodvandigt att en godtycklig bedomning angaende vad som anses
vara tillracklig forstaelse gors eftersom djupare nivaer alltid kan uppnas (Taylor, 1991).
Denna bedémning har i studien reflekterats kring kontinuerligt utifran syfte och valda
fragestallningar, samt nar vi kunnat iaktta framtradande monster i den studerade kontexten.
| de fall djupare forstaelse saknats har vi, via kedjeurval, kunnat genomféra ytterligare
intervjuer vilket har underlattats av den geografiska nérheten till Norrkdping. Nar vi ansett
att tillrackligt med upprepade monster givit en god bild av det studerade, saval utifran djup
som bredd, beslutades att lamna féltarbetet.

2.5 Teorival och litteraturgenomgang

De teorier som ligger till grund for undersékningen utgdérs huvudsakligen av teorier med
tamligen hog abstraktionsniva. Det motiveras med att studien inte syftar till att testa
befintliga teorier, utan snarare ar explorativ. De valda teoretiska forskningsfalten utgors pa
en Overgripande niva av organisatoriskt larande (organizational learning), projektorganise-
ring samt institutionell teori. Som tidigare antytts ar den valda referensramen i viss omfatt-
ning vid, men inom samtliga féalt har en djupare inriktning mot kunskap valts ut. Teori-
genomgangen har visat att framfor allt organisatoriskt larande intensivt studerats i en anglo-
saxisk och japansk kontext av vilken anledning teori angdende kunskapsoverforing framst
inhamtats fran det omradet. Det bor tillaggas att teorin emellertid inte betraktas som rena
sanningar eftersom vi varit medvetna om att varderingar och beteendemonster i sociala
konstruktioner till hog grad paverkas av kulturella betingelser (jmf Hofstede, 1983). Dartill
leder var inriktning mot projekt och dithérande perspektiv till att den skandinaviska skolans
projektledningslitteratur samt institutionell teori har anvants for att rama in studiens
svenska kommunala kontext. Detta har motiverat vara teorival i referensramen och det har
varit centralt i dess utformning att hitta en balans mellan de olika disciplinerna.

En systematisk litteraturgenomgang ar viktig for att hjalpa forskare att forhalla sig kritiskt
till det studerade fenomenet for att bidra till transparens i studiens utgangspunkter och vég-
val, liksom for att mojliggora replikerbarhet av de grundstenar forskningen bygger pa
(Tranfield, Denyer & Smart, 2003). | foreliggande studie har litteraturgenomgangen
genomforts systematiskt med hjélp av nyckelord och s6ktermer som kombinerats i elektro-
niska databaser och bibliotekskataloger. Pa sa sétt har relevanta journaler, artiklar och andra
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skrifter identifierats i vilka det studerade diskuteras. | andra hand har citeringar och hanvis-
ningar till saval aldre som nyare verk hanvisat vidare till litteratur av intresse.

De databaser som anvénts i litteratursokningen ar Scopus, Business Source Premier och
LIBRIS. Journaler sdsom Organization Science och International Journal of Project Mana-
gement samt Scandinavian Journal of Management har varit centrala for den teoretiska
referensramen och bidragit med vetenskapliga utgangspunkter. Det bor dock tillaggas att
andra journaler och samlingsverk &ven varit relevanta eftersom studien omfattar flera
vetenskapliga discipliner. Nyckelord och stktermer som anvénts i litteratursokningen &r
framfor allt project management, public sector, collaborative project management,
knowledge management, knowledge sharing, knowledge integration, knowledge transfer,
knowledge coordination, project network, knowledge barriers och knowledge enablers. For
sokningar i LIBRIS har liknande nyckelord anvants men med svenska dversattningar som
kompletterats med termer sdsom forvaltning, kommuner och institutioner. For att systema-
tisera litteraturdversynen har vi kategoriserat de olika amnesomradena i Excel-ark.

2.6 Analys av data

Vid analys av empiriskt material betonar Rennstam och Wasterfors (2011) vikten av en
teoretisk och begreppslig utgangspunkt for att skapa ordning och for att salla materialet
utan att ge vika for kontextens komplexitet. | foreliggande studie har dokumentation och
transkriberade intervjuer reducerats och sorterats i separata dokument. Vid analys av data
isolerades sedan intervjupersoner och dokument till enheter utifrdn projekttillnorighet.
Dokument och utsagor fran transkriberade intervjuer har darefter analyserats och kategori-
serats i Excel-ark utifran de begrepp och teoretiska férankringspunkter som forsags av
litteraturgenomgangen och datainsamlingen via monsterjamforelser. Syftet var dels att dka
oversiktligheten och identifiera framtradande monster, dels att 6ka resultatens validitet. For
att uppna det senare framhaller Yin (2007) att monsterjamforelser ar en énskvard teknik i
fallstudiebaserad forskning. | foreliggande studie lades fokus pa att identifiera teman och
fenomen som omfattas av flera enheter for att kunna urskilja hur kunskap hanteras samt
vilka mekanismer som stodjer kunskapsoverforing inom och mellan projekt. Ett sadant
tillvagagangssatt ar narmast att betrakta som en blandning av individfokuserad och &mnes-
centrerad analys. Jacobsen (2002) framhaver att dessa ansatser kompletterar varandra och
tillsammans bidrar till en mer 6vergripande forstaelse for det insamlade materialet.
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2.7 Etiska dvervaganden

| studien underséks kunskapsoverforing utifran ett konstruktionistiskt perspektiv vilket
innebdr att sociala interaktioner studerats. Darmed &r ett resonemang hithdrande om vilka
etiska 6vervaganden som gjorts och varfor. | foljande diskussion utgar vi ifran Vetenskaps-
radets forskningsetiska principer inom humanistisk-samhallsvetenskapliga studier, vilka
konkretiseras i informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjande-
kravet.

Informationskravet har bemdtts genom att berérda undersokningsdeltagare innan intervjuer
fatt kannedom om studiens 6vergripande syfte och pragmatiska bidrag, samt vad deltagande
innebar. Det senare har innefattat intervjuernas omfang samt att deltagande varit frivilligt
och darfér nar som helst kunnat avbrytas. Deltagarna har aven informerats om hur
materialet kommer att anvandas och att de kan kontakta oss for eventuella vidare fragor
rorande deltagande och uttalanden. Samtyckeskravet innebér att deltagare sjélva har rétt att
bestimma Over sin medverkan. Samtycke gallande inspelning av intervju, transkribering
och materialets anvandning har tydliggjorts i samband med varje intervjutillfalle. Vid
anvandning av dokument innebar offentlighetsprincipen att storre beslut och utvarderingar
inom kommunal verksamhet ar 6ppna for allmanheten. Vad géller personligt arbetsmaterial
har dessa dverlamnats sjalvmant och samtycke har lamnats for materialets anvéandning i
studien.

Konfidentialitetskravet betonar vikten av att personuppgifter ska forvaras otillgangligt for
utomstaende och att konfidentialitet for medverkande personer bor efterstravas. Inspelat
och transkriberat material har forvarats varsamt och uteslutande vi har haft tillgang till det.
Aven om personuppgifter inte publicerats med enskildas namn har fullstandig anonymitet
inte kunnat utlovas eftersom positioner och platser kan medféra att vissa personer for nagon
lasare av studien ar identifierbara. Deltagarna har informerats om att formella roller anges i
studien vilket samtliga givit medgivande till. Studiens kunskapsspridning och pragmatiska
bidrag har vagts mot vérdet av fullstdndig anonymitet och uppgifter som inte &r av nytta for
studiens syfte har i storsta mojliga man utelamnats. Slutligen har hansyn tagits till nyttjan-
dekravet genom att insamlat intervjumaterial endast nyttjats for studiens dndamal. Den
praktiska behandlingen av ovanstdende aterges dven i intervjuguiden och informations-
brevet.
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2.8 Bidrag och begransningar

Ambitionen ar att studiens kunskapsbidrag bade ska bidra till 6kad teoretisk forstaelse for
det studerade samt vara anvéndbart for praktiker. Studien &r kontextualiserad till
samverkansprojekt som bedrivs inom ramen for sociala investeringar och amnar darfor
lamna bidrag till nya satt att tdnka inom larande och praktiskt handlande for sociala investe-
ringsfonder i synnerhet, och organisering i samverkansprojekt i allmanhet. Mot bakgrund
av studiens syfte och avgransning utgor studien i forsta hand ett kunskapsbidrag till
samverkansprojekt inom Norrképings sociala investeringsfond. Dels eftersom studien tar
avstamp i sadan problematik men i synnerhet da empiriska data uteslutande hamtas fran
denna kontext. FOr monster och tendenser som uppvisar gemensamheter ar utvidgningar av
teorins empiriska tillampningsomrade i viss man 6nskvard aven for kvalitativa fallstudier
(Alvesson & Skoldberg, 2008). Flyvbjerg (2006) lyfter fram det samhallsvetenskapliga
omradets allméanna oférmaga att generera generella teorier som ar oberoende av kontext.
Emellertid har Norrkdpings kommun uppmérksammats nationellt for sitt arbete med sociala
investeringar och sags vara en forebild for sddan typ av organisering (Jannesson & Jonsson,
2015). Det torde saledes forefalla rimligt att observerade arbetssatt och metoder i Norrko-
pings kommun inte enbart &r kontextbundet representativa i sig utan dven kommer att ha
viss influens pa dvriga kommuners framtida arbete i en delvis annorlunda kontext.

Darutéver uppvisar svenska kommuner pa manga satt flertalet likheter da samtliga har
alagts samma grundlaggande uppdrag (Brorstrom & Siverbo, 2001). Saledes kan studien i
andra hand lamna bidrag till dvriga svenska kommuners hantering av kunskap i samver-
kansprojekt med inriktning mot social innovation, trots att studien enbart innefattar fall fran
en kommuns verksamhet. Noteras bér emellertid att kunskap och kunskapsoverforing som
koncept bade ar svart att mata och operationalisera och att resultat harrérda ur en sadan
komplex process darfor bor betraktas som uppskattningar (Willem och Buelens, 2007).

Teoretiskt & kommuner inte helt sarskilda fran Gvriga typer av organisationer d&ven om de
ar speciella (Jannesson & Jonsson, 2015). De studerade fallen skiljer sig darutéver fran
ordinarie kommunal verksamhet da sociala investeringsprojekt inte narmare behover beakta
traditionella ettarsbudgets eller fyradriga mandatperioder (Kéllbom, 2014). | sadana han-
seenden narmar sig den studerade organiseringsformen den privata sektorn varfor studiens
resultat i tredje hand kan lamna kunskapsbidrag till samverkansprojekt i allménhet i saval
privat som offentlig sektor.
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2.9 En sammanfattande reflektion

Sammanfattningsvis har vi i kapitlet argumenterat for att antagna vetenskapliga perspektiv
och en kvalitativ ansats ar behjalpliga for att besvara studiens syfte vars tyngdpunkt ater-
finns i att bidra med forstaelse for det studerade fenomenet. Med hénsyn till den antagna
abduktiva ansatsen har studiens teoretiska utgangspunkter en hog grad av flexibilitet.
Auvsikten &r att lata nya insikter fran det empiriska arbetet mojliggora omarbetning av teori
och processen praglas saledes av en tydlig véaxelverkan mellan teori och empiri. For
studiens syfte ar kombinationen av tidigare forskning fran skilda teoretiska discipliner med
ett ingaende studerat fall nodvandig for att bidra med forstaelse for ett fenomen som
tidigare forskning forbisett vilket fordrar forstaelse for helheten. Dokumentstudier och
intervjuer utgor studiens empiriska datakéallor och tillsammans bildar dessa, utifran bredd
och djup, en helhet. Urvalet for fall, delfall och respondenter har motiverats utifran studiens
utgangspunkter och syfte. For att lasaren val ska kanna igen den verklighet som beskrivs &r
tolkningsprocessen viktig varfor vi sjalvkritiskt, medvetet och systematiskt bearbetat teori
och empiriska data i syfte att 6ka studiens kvalitet.
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3 Teoretisk bakgrund

| detta kapitel vidareutvecklas huvuddragen av de teorier som anvands i studien och som
har lyfts fram i problembakgrunden. Syftet med kapitlet ar att redogora for teoretiska
begrepp som ar centrala for forstaelsen av utgangspunkterna i den teoretiska referensramen
och analyskapitlet. Inledningsvis ges en oversikt éver begrepp som &r av betydelse for
kunskap som Overférbar inom och mellan organisationer. Dérefter presenteras innebdrden
av institutioner och varfor de &r intressanta att studera for att forsta kunskapsoéverforing.

3.1 Kunskap som 6verforbar

Utgangspunkten i kunskap som 6verforbar vacker fragan vad kunskap ar, hur den kan 6ver-
foras samt hur den forhaller sig till information och larande. Som Argyris och Schon (1996)
definierar kunskap ar den rotad i rutiner och metoder som kan inspekteras och avkodas
aven om utforaren sjalv inte kan satta ord pa dem. Information, & andra sidan, kan betraktas
som ett flode av budskap varefter kunskap i sin tur skapas genom foérankring av évertygel-
ser och ataganden. Likt kunskap handlar information om mening om an i ett formedlande
hanseende (Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998). Kunskap beskrivs av
March (1991) som larande i ackumulerad form, medan larande lyfts fram som den process i
vilken kunskap skapas. Larande sker dmsesidigt mellan en organisation och individerna
som utgor den. Over tid lagrar organisationer kunskap i procedurer, normer och regler
genom att lara fran dess medlemmar (March, 1991). Kunskaps6verforing i organisationer
kan definieras som den process i vilken en enhet (exempelvis individer, grupper, avdel-
ningar eller divisioner) paverkas av andras erfarenheter (Argote, Ingram, Levine & Morel-
and, 2000).

Vidare delar Nonaka och Takeuchi (1995) in kunskap i tva dimensioner. Den ontologiska
dimensionen syftar till den process dar individuellt skapad kunskap forstarks organisato-
riskt for att sedermera forankras i organisationen. Processen ar gransoverskridande och sker
pa saval intra- som interorganisatorisk niva. Fér den epistemologiska dimensionen utgar
forfattarna fran distinktionen mellan tyst och explicit kunskap. Tyst kunskap lyfts fram som
informella och svarbegripliga fardigheter samt djupt inrotade mentala modeller, 6vertygel-
ser och uppfattningar. Forfattarna papekar att sadan kunskap &ar saval svarskonjbar som
personlig och saledes svar att dela och kommunicera med andra. Explicit, eller kodifierad,
kunskap ar formell och systematisk kunskap som kan uttryckas i ord och siffror och pa sa
sétt delas och kommuniceras.
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Enligt Nonaka och Takeuchi (1995) skapas och utvidgas organisatorisk kunskap genom
social interaktion mellan tyst och explicit kunskap. Processen beskrivs av forfattarna som
en interaktiv spiral dar tyst kunskap konverteras till explicit kunskap som sedan ater
konverteras till tyst kunskap. Detta sker da olika erfarenheter delas genom socialisering
varpa individuell tyst kunskap skapas genom observation, imitation och évning. Den tysta
kunskapen konverteras sedan till explicit genom att tyst kunskap, via dialog eller kollektiv
reflektion, uttrycks som tydliga koncept i form av metaforer, analogier, hypoteser och
modeller. | en organisation uppstar olika typer av explicit kunskap som, enligt forfattarna,
kombineras av individer genom exempelvis dokument, moten och konversationer som
sedan bildar ett organisatoriskt kunskapssystem. Denna kunskap internaliseras sedan av
individen i form av delade mentala modeller eller teknisk know-how och omvandlas
saledes ater till tyst kunskap.

Grant (1996a) papekar att en organisations kunskaper sallan &r specifika for en viss produkt
eller tjanst, utan istallet kan anvandas for att uppna ekonomiska fordelar i form av
economies of scope.” P4 ett liknande sitt konstaterar Warglien (2000) att repetitiva aktivite-
ter och kunskaper kan arvas mellan projekt. | en studie av ett par tusen projekt pavisar for-
fattaren att klientrelationer, teknologier, rutiner och arbetsmetoder kan appliceras och
anvandas i efterfoljande och parallella projekt genom imitation med viss anpassning efter
projektets specifika forutsattningar. Studien pavisar dven att behovet av samordning okar
nar flera projekt utfors i en organisation for att projekten ska kunna lara av varandra. Grant
(1996b) framfor emellertid att barridrer mellan individer och organisationer innebar att
overforing av kunskap &r svar att uppna. Hantering av kunskap ar saledes strategiskt viktigt
och mekanismerna for kunskapsoverforing mellan individer samt 6ver rum och tid &r
kritiska inom och mellan féretag och organisationer.

3.2 Det institutionella arrangemanget

Storre projekt bedrivs alltid i organisationer vilket far paféljden att de nastan aldrig ar fria
fran restriktioner; de maste anpassa sig efter institutionella arrangemang i form av lagar,
traditioner och procedurer fran varierande interorganisatoriska falt (Weiss, 1998).
Brorstrom och Siverbo (2001:12) beskriver att institutioner &ar verkliga men inte konkreta

" Samordningsfordelar
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foremal: “De utgdrs av internaliserade foreskrifter som ménniskor féljer. Institutionerna
skapar mening och sammanhang for organisationens individer.” Forfattarna forklarar att
forekomsten av institutioner bekréftas av att manniskor agerar likartat i specifika situationer
utan att konkreta foreskrifter finns gallande vad som forvantas av dem. Brorstrém och
Siverbo (2001) gor en distinktion mellan formella och informella institutioner. Formella
institutioner utgors av formellt beslutade regler och anvisningar medan informella institut-
ioner inte ar explicit formulerade utan snarare utgors av exempelvis traditioner, normer och
konventioner. En distinktion kan dven goras mellan gynnsamma och ogynnsamma institut-
ioner med utgangspunkt i dess paverkan pa effektivitet (Brorstrom & Siverbo, 2001).
Institutioner &r viktiga att beakta saval utifran insikten om att de paverkar kunskapsoverfo-
ring bade positivt och negativt (Willem & Buelens, 2007) som att kunskap kan lagras i
organisationers institutioner (Crossan, Lane & White, 1999). Jannesson och Jonsson (2015)
framfor att larandet som uppstar i samband med samverkansprojekt och sociala investe-
ringar kan bidra med att rutiner och processer forandras i den ordinarie verksamheten efter
ett projekts upplosning. Sadana forandringar blir darefter foremal for ekonomistyrning
genom att uttryckas i policydokument.
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4 Teoretisk referensram

| foljande kapitel presenteras teorier som ger forutsattningar for underbyggande av studiens
empiriska undersékning och efterféljande analys. Syftet med den teoretiska referensramen
ar att utarbeta ett ramverk och en begreppsapparat for det interdisciplindra amnesomrade
kunskapsoverforing inom och mellan samverkansprojekt i kommuner utgor. Kapitlet &r
strukturerat enligt foljande: Inledningsvis gors en redogorelse for organisatoriskt larande
och mekanismer for kunskapsoverforing. Dérefter behandlas logiker for samverkansprojekt
och utvardering. Slutligen presenteras institutionell teori och karaktérsdrag for offentliga
organisationer samt institutioners inverkan pa éverforing av kunskap.

4.1 Ramverk for organisatoriskt larande

Crossan, Lane och White (1999) har utarbetat ett integrerat ramverk som kombinerar
tidigare forskning av bland andra Daft och Weick (1984), March (1991) samt Nonaka och
Takeuchi (1995). Studien bygger pa en litteraturstudie dar bristande konvergens i tidigare
modeller for organisatoriskt larande observerats. Studiens huvudbidrag ar ett ramverk som
forklarar och lankar samman organisatoriskt larande pa individ-, grupp- och organisations-
niva. Dartill adresseras spanningen mellan att assimilera nytt larande (feedforward) och
applicering av vad som redan larts (feedback). Aven Zollo och Winter (2002) framfor ett
ramverk med fokus pa de larandemekanismer som ar forenliga med en organisations
utveckling av operativa rutiner. | artikeln uppmérksammas att tidigare forskning framst
riktats mot organisationer med uppgifter av tillverkande och administrativ karaktar. Genom
att innefatta bade larandemekanismer och kontextuella faktorer som paverkar ndmnda
mekanismers effektivitet kompletterar ramverket Crossan, Lane och Whites (1999) studie.
Ramverken utgor grunden for att skapa forstaelse for hur organisatorisk kunskap skapas
och @verfors inom och mellan organisationer.

Med hansyn till studiens syfte fokuseras i det foljande pa mekanismer for kunskapsoverfo-
ring snarare an pa hur kunskap genereras pa individniva. Likaledes papekar Simon (1991)
att fokus pa hur kunskap hanteras och 6verfors inom organisationer ar mojligt att inta utan
att ndrmare betrakta mekanismer for individuella l&rprocesser. Zollo och Winter (2002)
framfor att sadana processer ar passiva och innefattar erfarenhetsméssigt larande genom
“learning by doing” vilket skapar tyst kunskap. Mekanismen bendmns av forfattarna som
tyst erfarenhetsackumulering. Dock framhaller de att mer avancerade mekanismer fordras
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for att kunskap ska kunna Overforas mellan organisationsmedlemmar och mdjliggora ut-
veckling av operativa rutiner. Dessa presenteras i foljande tva avsnitt.

4.1.1 Kunskap pa gruppniva

Zollo och Winter (2002) bendmner den process dar tyst kunskap artikuleras kollektivt
genom delning och jamforelser av erfarenheter och asikter som artikulering av kunskap.
Sadan artikulering fordrar enligt Zollo och Winter (2002) betydande anstrangningar och
engagemang men kan bidra till 6kad forstaelse for nya och forandrade kopplingar mellan
handling och utfall. Utgangspunkten for larande pa gruppniva ar enligt Crossan, Lane och
White (1999) skapandet av delad mening och forstaelse i en grupptolkningsprocess. Harvid
fungerar sprak och dialog som verktyg for att klargora uppfattningar till sig sjalv och andra.
Centralt i ett sadant hanseende &r enligt Crossan, Lane och White (1999) att samstammighet
nas och att kollektiva handlingar integreras vilket sker genom diskussioner och férhand-
lingar. For samstammighet fordras att delad forstaelse skapas mellan medlemmar i gruppen
via exempelvis spontan och informell dialog samt kollektivt tankande saval ad hoc som
formellt.

4.1.2 Kunskap pa organisationsniva

Den process dar individer oversatter sin forstaelse av interna rutiners konsekvenser pa
prestationer till skriftliga verktyg sasom manualer, mjukvaruprogram och beslutsstodsy-
stem bendmner Zollo och Winter (2002) som kunskapskodifiering. Genom en sadan
process Okar forstaelsen for vad som fungerar och inte vilket innebér att kodifiering ar en
viktig mekanism for saval overforing som for utveckling av kunskap. Likt Zollo och Winter
(2002) framfor Crossan, Lane och White (1999) att kunskap kan bibehéllas i form av
system, strukturer, rutiner och foreskrivna metoder. Om planer och formella system resulte-
rar i gynnsamma utfall kan de handlingar som leder till utfallen rutiniseras via institutional-
isering. P4 sa satt kan kunskap fran individuella medlemmar ateranvandas samt organisato-
riskt minne skapas vilket minskar risken for att individuellt eller i grupp genererad kunskap
ldmnar organisationen.

Crossan, Lane och White (1999) lyfter fram att nya organisationer saknar organisatoriskt
minne. Istallet dominerar individuellt- och gruppbaserat larande baserat pa organisations-
medlemmars gemensamma intressen och 6ppna kommunikation. Emellertid framhaller
forfattarna att individuell och gruppbaserat ldrande minskar 6ver tid eftersom tidigare
erfarenheter borjar vagleda en organisations handlingar. Institutionalisering ar foljaktligen
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av vikt for att underlatta tillganglighet till, samt applicering av, kunskaper i framtida upp-
gifter. Likval uppmarksammas atskillnaden mellan vad en organisation har lart sig och vad
den behdver utféra i framtiden. Atskillnaden beskriver Crossan, Lane och White (1999)
som spanningen mellan att anvanda tidigare kunskap (feedback) och processen for skapan-
det av ny kunskap (feedforward). Feedbackprocessen paverkar hur individer tanker och
agerar. Det ar darfor svart att andra en gemensam uppfattning om vilka rutiner och regler
som anses fungera val. Risken bestar i att institutionaliserat larande blir irrelevant i nya
miljoer och att det hindrar nytt larande.

4.1.3 Implikationer och kontextuella faktorer

Zollo och Winter (2002) lyfter mer ingdende fram forhallanden mellan mekanismer i termer
av varierande investeringsnivaer for avsiktliga larandeaktiviteter och de kostnader som kan
kopplas till dessa. | det foljande ges en framstéllning av hur mekanismernas relativa effek-
tivitet forhaller sig till organisationens karaktar och uppgifter.

Omvarld och struktur

Organisationens omvarld och struktur har betydelse for dess utformning av effektiva
larandemekanismer. Omvarldsbetingade villkor sasom tidspress och teknologisk forandring
Okar alternativkostnaden for mer avancerade investeringar i larandeaktiviteter. Organise-
rade moten i komplexa projekt for diskussioner och kodifiering av kunskap innebér att
vardefull tid maste avsattas som istéllet hade kunnat anvandas for att arbeta aktivt med
projektets huvudaktiviteter. Strukturella barriarer utgor darutéver problem med att kunskap
tenderar att forbli tyst och lokal forutsatt att den inte gors uttrycklig genom mer explicita
larprocesser. Zollo och Winter (2002) argumenterar av den orsaken for att storre och mer
divisionaliserade organisationer har en bendgenhet att erhalla storre nytta av avancerade
investeringar i larandemekanismer for att darigenom na skalfordelar via utbyte av kunskap
och information.

Uppgifter
Zollo och Winter (2002) lyfter fram att avkastningen for investeringar i avsiktliga larande-
mekanismer paverkas av vilken typ av uppgift som asyftas. En uppgift av hdgre ekonomisk
vikt rattfardigar en relativt hogre investering i kognitiva aktiviteter for kompetens-
utveckling och undvikande av framtida misslyckanden. Forfattarna betraktar &aven
uppgifternas omfang som en relevant dimension. Denna innefattar den utstrackning for
vilken organisationen som helhet ansvarar for uppgiftens utférande. Eftersom individer kan
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erfara och forsta enbart en begransad delmangd av en uppgift innebér ett stérre omfang att
en hogre tillampningsgrad av avsiktliga larandemekanismer &r nédvéndig.

Vidare framhaller Zollo och Winter (2002) larandemekanismers relativa effektivitet med
hansyn till uppgifters egenskaper. Enligt forfattarna & mekanismer for ackumulering av
erfarenheter beroende av individers minne betréffande tidigare handelser. Ju mer frekvent
en handelse férekommer, desto hogre ar sannolikheten att individer bibehaller intryck av
vad som fungerade och inte vid liknande situationer. Vid 6kande frekvensnivaer blir bade
artikulerings- och kodifieringsmekanismer mer komplexa och kostsamma att koordinera, da
alternativkostnader 6kar nar mer uppmarksamhet frantas fran den dagliga verksamheten.

Slutligen resonerar Zollo och Winter (2002) kring uppgifternas heterogenitet och dess in-
verkan pa larandemekanismers effektivitet. Argumentationen ror individers slutlednings-
formaga for tidigare erfarenheters tillamplighet pa den uppgift som ska utforas. Nar
uppgifters heterogenitet 6kar blir slutledning, enligt forfattarna, svarare och gjorda genera-
liseringar mindre tillforlitliga vilket forsdémrar prestationer. Vid hogre grad av heterogenitet
blir mer explicita mekanismer foljaktligen mer effektiva relativt till ackumulering av tyst
kunskap.

Nedanstaende tabell & en sammanfattning av Zollo och Winters (2002) resonemang for
vilka implikationer kontextuella forhallanden far for olika larandemekanismers relativa
effektivitet.

Tabell 4.1.4: Implikationer av kontextuella forhallanden for larandemekanismers relativa effektivitet (Zollo
& Winter, 2002)

Kontextuell faktor Intensitet

Strukturella barridrer Lag Haog
Foranderlig omvarld/tidspress Hog Lag
Uppgiftens ekonomiska bety- Lig Hog

delse

Uppgiftens omfang Lag Hog
Uppgiftens frekvens Hog Lag
Uppgiftens heterogenitet Lag Hog

Mest effektiv mekanism Tyst erfarenhetsackumulering | Artikulering/kodifiering
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4.2 Organisering i samverkansprojekt

| foregaende avsnitt presenterades tva ramverk med tyngdpunkt pa organisatoriskt larande
och mekanismer for kunskapsoverforing. Avsnittet avslutades med kontextuella faktorers
inverkan for mekanismernas relativa effektivitet. Syftet med foljande avsnitt ar att skapa en
teoretisk forstaelse for samverkansprojekt som organiseringsform och hur sadana kan
arbeta for att stodja kunskapsoverforing via samordning, aktivt &garskap samt utvardering.

4.2.1 Vikten av samordning och tillganglighet

Jensen, Johansson och Lofstrdm (2007) betonar att samordning &r av central betydelse i
samverkansprojekt, eftersom sadana har en interorganisatorisk problematik att hantera.
“Det behdvs en gemensam finansiell grund for samverkan, ett definierat ansvar och ett
mote mellan de professionellas kompetens som leder till kompetensoverforing.” (Jensen,
Johansson & Lofstrom, 2007:91) Forfattarna understryker att integration av ansvars-
omraden, organisationskultur och kompetens utgor det mest framtradande problemet for
samverkansprojekt. Betydelsen av samordning betonas aven av Svensson och von Otter
(2002) som forklarar att spridning av erfarenheter maste integreras under hela samverkans-
processen. De framhaller att risken annars finns att projektmedlemmarna forblir en sluten
grupp med Okade kunskaper och att avstandet till andra parter véxer. FOr att bemdta
problemet med att kunskap forblir i lokala projekt kan forutbestamda ramar och riktlinjer
sattas av central niva, till exempel av politiker eller foretagsledning.

Eftersom projekt &r en decentraliserad form av organisering med lokal styrning ar 6ppenhet
och tillgang till information av vikt (Svensson & von Otter, 2002). En sadan forstarkt insyn
kan erhallas genom olika former av erfarenhetsutbyten sasom konferenser, seminarier och
studiebesok. Aven Weiss (1998) lyfter fram vikten av kontaktytor som mojliggor att
insikter och kunskap kan spridas till berdrda. Forum for cirkulering av lardomar kan
utgdras av workshops, intressegrupper och policynatverk. Sahlin-Andersson och Sdder-
holm (2002) havdar att den traditionella projektledningslitteraturen lagt for stort ansvar pa
den enskilde projektledaren att sprida erfarenheter vidare till andra projekt. Den enskilde
projektledaren har ofta begransande deadlines och resurser inom sitt eget projekt fér sprid-
ning av kunskap utanfor projektorganisationen (Ajmal & Koskinen, 2008). En strukturell
komponent som kan sékerstalla ett effektivt flode och bevarande av projektbaserad kunskap
mellan projekt &r inférandet av en évergripande roll for uppgiften (Davenport & Prusak,
1998; Bresnen m.fl., 2003). En sadan roll kan besta av en utsedd person eller en kommitté
med uppdraget att forvalta kunskap och stodja organisatoriskt larande (Sahlin-Andersson &
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Soderholm, 2002). Emellertid ar rollen komplex och mangfacetterad samt fordrar omfat-
tande kunskap om saval kulturella som strukturella foreteelser inom en organisation (Da-
venport & Prusak, 1998).

4.2.2 Aktivt agarskap for langsiktiga effekter

Brulin och Svensson (2011:25) argumenterar for vikten av ett aktivt &garskap, vilket inne-
bar att det finns starka aktdrer som kan “...skapa forutsittningar for att ett projekt drivs
framat och som tar ansvar for att resultaten tas om hand och blir till langsiktigt hallbara
effekter”. Brulin och Svenssons (2011) forskning om dgarskap, styrning och ledning av
samverkansprojekt i offentlig verksamhet visar att det ar av vikt att dgare och/eller styr-
grupper till projekt bar ansvar for strategiska fragor och aterkoppling av information.
Projektledare kan darmed fokusera pa operativt arbete men har vid behov ett externt boll-
plank for strategiska fragor. Forfattarna lyfter fram att risken annars uppstar med att
kommunikation av erfarenheter och kunskaper kommer in alltfér sent och att det primara
blir att genomfora projektet med fokus pad det omedelbara och nddvéindiga. ”En projekt-
ledare har knappast mandat att paverka strategiskt, sarskilt inte vad som hander med pro-
jektets resultat efter projekttidens slut.” (Brulin & Svensson, 2011:47) | ett sadant hanse-
ende fordras att projektledare och aktiva &gare klargor uppdelningen mellan strategiskt och
operativt arbete, liksom att projektledare har en god dialog med styrgrupper angaende
exempelvis avvikelser fran planer och mal (Brulin & Svensson, 2011).

4.2.3 Projektlogiken och utvardering

Ahern, Leavy och Byrne (2014) utgar ifran den kunskapsbaserade synen pa projekt och
argumenterar for att den traditionella projektledningslitteraturens normativa logik ar pro-
blematisk i komplexa projekt. Planering och styrning som bygger pa normativa forvant-
ningar och instrumentell rationalitet har traditionellt setts som viktigast for att uppna forut-
bestamda kostnads- och tidsmal, aven om projekten karaktariseras av betydande komplexi-
tet. Forfattarna framhaller darfor betydelsen av experimentellt larande och kontinuerlig
anpassning i komplexa projekt, eftersom det & omgjligt att veta hur projektet kommer att
utvecklas pa forhand. Enklare projekt kan utféras av individer som arbetar férhallandevis
ensamma utifran projektplaner, vilket involverar mer tyst an explicit kunskap. | mer
komplexa innovationsprojekt handlar det snarare om kontinuerlig problemlésning och
anpassning till erfarenheter, larande och resurstillgang (Ahern, Leavy & Byrne, 2014).
Brulin och Svensson (2011) understryker vikten av att kombinera utvecklingsarbete drivet
bade uppifran och underifran och att 16pande utvardering ar central i projekt som bygger pa
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innovationssystem och natverk. Risken med den traditionella och linjara projektlogiken
bestar i att aktiviteterna och redovisning av dess utfall latt blir ett sjalvandamal. Weiss
(1998) framhaller att utvarderingar ar vasentliga for den larande organisationen, eftersom
de kan bidra med att identifiera framgangar och brister.

Enligt Svensson och Sjéberg (2009) ar larande utvardering av vikt om projekt syftar till att
astadkomma langsiktiga effekter. Denna form av utvardering sker parallellt med
projektets utvecklingsprocess och innebar ett kollektivt larande dar bade projekt-
medlemmar, projektledare, projektagare och finansiarer involveras. Utgangspunkten for en
sadan typ av utvérdering ar att projekt osannolikt har tillgang till all nédvéandig kunskap vid
dess startskede. Utvarderingen syftar till att ge underlag for reflektion, synliggora brister
och att styra projektet ratt (Svensson & Sjoberg, 2009). Weiss (1998) framfor att utvarde-
ring pa kollektiv basis har fordelen att kunna hjélpa ett projekts medlemmar att tanka
kritiskt och att stalla fragor om varfor projektet bedrivs som det gor samt att lyfta fram
forbattringsatgarder. Enligt Svensson och Sjoberg (2009) ar det for larande utvardering
centralt med ett dppet forhallningssatt och en kultur som tillater att fragor stalls, att experi-
ment gors och att eventuella misslyckanden och olikheter i uppfattningar tolereras. Synsat-
tet delas aven av Ajmal och Koskinen (2008) som lyfter fram att ifrdgasattande och uttalan-
den om misslyckanden &r viktiga for att stodja kunskapsoverforing i projektbaserade orga-
nisationer.

Det bor lyftas fram att d&ndamalen med utvéarderingar och dess resultat kan striacka sig
bortom enbart rationell anvéndning, det vill sdga for forbattringar och végledning av ett
visst projekt (Ellstrom, 2009). Weiss (1998) noterar att utvarderingar ocksa ar viktiga for
att skapa legitimitet och 6vertyga anhéangare for en viss idé. Ellstrom (2009) papekar att det
ofta tas for givet att utvarderingars resultat faktiskt kommer att komma till nytta i befintliga
och framtida projekt, men att resultaten manga ganger uppfattas som irrelevanta for de
faktiska anvandarna. Pa ett liknande sétt havdar Weiss (1998) att utvarderingar visserligen
ar viktiga for projekt i larosyfte men éven for politiker, finansidrer och det civila samhéllet.

4.3 Offentliga organisationer och det institutionella arrangemanget

Tidigare avsnitt innefattar nagot implicit vikten av det institutionella arrangemanget for en
organisations formaga att lara av dess medlemmar. Syftet med detta avsnitt ar att redogora
for teorier som kan bidra med forstaelse for det studerade fenomenets kontext. Avsnittet
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innefattar institutionell teori med fokus pa den offentliga sektorns karaktéarsdrag och dess
inverkan pa kunskapséverforing.

4.3.1 Kommuners forutsattningar

De institutioner som utgors av nutida stater med nagorlunda demokratiskt fundament
bendmner Brunsson (2002) som “den politiska organisationen” vilka i Sverige bland annat
omfattar sjalvstandiga kommuner. Dessa ar beroende av att bibehalla legitimitet och finan-
siering fran medborgarna vilket innebér att samtliga intressenters krav maste beaktas.
Dértill kan medborgarna betraktas som hierarkiskt dverordnade vilket, i kombination, inne-
bar en inskrankning av den politiska organisationens autonomi. Brunsson (2002) framfor
att risken for insiktstroghet ar mindre sannolik hos politiska organisationer men att forand-
ring likval kan vara svart att uppna pa grund av den handlingstroghet som yttras av svar-
enighet gallande forandringsatgarder. Jonsson och Arnell (2006) lyfter fram att kommuner
ar troga institutioner uppburna av stabila kulturmonster, maktforhallanden och institution-
ella arrangemang. Kommuner leds samtidigt bade politiskt och administrativt dar den
administrativa ledningsuppgiften bestar av verkstallande medan den politiska av beslutsfat-
tande. Utdvningen av de bagge sker emellertid néra varandra och ibland &ven integrerat
(Jonsson & Arnell, 2006).

Tidigare forskning visar att det institutionella arrangemanget tenderar att vara mer byrakra-
tiskt i offentliga &n privata organisationer (se exempelvis Boyne, 2002; Willem & Buelens,
2007; Amayah, 2013). Dels har det sin bakgrund i diskussionen ovan, men en annan forkla-
ring ar att offentliga organisationer i allméanhet &r storre &n privata, vilket ofta nédvéandig-
gor organisatorisk uppdelning och specialisering (Adolfsson & Solli, 2009). Nya uppgifter
och kommunsammanslagningar har lett till att svenska kommuner ytterligare véaxt, med
vidare organisatoriska uppdelningar och granser som foljd. Sadan uppdelning forsvarar
koordination av kommuners verksamheter och uppdelningen behover inte vara utformad
utefter den mest lampliga vagen for kommunmedborgaren. Det &r istéllet vanligt férekom-
mande att indelningen gors utifran lampliga kontrollspann ur ledarsynpunkt (Adolfsson &
Solli, 2009).

4.3.2 Olika logiker mellan professioner

Som tidigare lyfts fram utgérs kommuner i storre utstrdckning av kunskapsintensiva
professioner med komplicerade uppgifter sasom utbildning, vard och omsorg. Adolfsson
och Solli (2009) beskriver den offentliga sektorns tjanster och organisationer som
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hyperkomplexa. Med hyperkomplex avses att offentliga organisationer bestar av en uppsjo
professioner, metoder och handlingar som &r beroende av varandra och svara att planera i
forvag. Kunskapen om karnverksamheten aterfinns ofta pa verksamhetsnivan och medarbe-
tarna fordrar inte sallan en hogre grad av autonomi for att kunna utféra sina arbeten effek-
tivt. Morgan (1996) understryker dven vikten av professionell traning och normer for att
professionella organisationer ska uppna integration och standardisering, snarare & mer
direkta former av styrning ovanifran.

Adolfsson och Solli (2009) lyfter fram den spanning mellan verksamhetsniva och hogre
nivaer som ofta forekommer i kommunala organisationer. Politiker och ekonomer har ett
stOrre intresse av att uppvisa resultaten av de férhandlingar och beslut som skett i organisat-
ionen, da de behover kunna visa vad olika professioner utfort. Forfattarna framfor att dessa
olika grupper forsoker minimera interaktion sinsemellan, trots att interaktion ar viktigt for
samarbete dver organisatoriska granser. P sa satt kan grupperna agera utifran sina egna
logiker och undvika foréndringar i sina egna discipliner. Anell och Mattisson (2009)
utvecklar resonemanget om de professionellas yrkesutdvning inom en offentlig kontext dar
de studerat samverkansprojekt i kommuner och landsting. De framfor att professionella
yrkesutdvare ofta tar avstand fran pabud ovanifran, aven om de &r val forankrade i rele-
vanta mal och kunskap. Samverkan utvecklas istallet bast om det sker underifran med en-
gagerade medarbetare och ett aktivt stod fran politisk och tjanstemannamassig ledning.

4.3.3 Institutioner och kunskapsoverforing

Institutionerna inom offentlig sektor har betydelse av den orsaken att de utgér gynnsamma
och ogynnsamma forhallanden for kunskapsoverforing. Saval Willem och Buelens (2007)
som Amayah (2013) uppmarksammar att den byrakratiska naturen och dominerade
anvandningen av procedurer med hog grad av formalisering i offentliga organisationer &r
ogynnsamt for kunskapsoverforing. Det institutionella arrangemanget med organisatorisk
uppdelning av verksamheter kan istéllet forsvara éverféring av kunskap mellan avdelningar
och grupper (Willem & Buelens, 2007). Brunsson och Jacobsson (1998) redogér emellertid
for att skapandet av standardiserade regler och anvisningar i offentliga organisationer kan
forstds som gradvisa forbattringar och forfiningar av manskliga erfarenheter och felaktiga
beslut. Sadana regler skapas av experter och utgdr darmed lagrad expertkunskap. Kunskap
fangad i standardiserade regler har, enligt forfattarna, en generell och abstrakt innebord och
ar explicit formulerad och nedskriven. Detta &r centralt for att reglerna ska kunna galla for
manga och innebér att tyst kunskap som bygger pa enskilda fall sallan gar att fanga i dem.
Forfattarna framfor att 6kad tilltro till standarder i offentlig sektor delvis hanger samman
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med den framvéxande tilldmpningen av decentraliserade system, vilket fordrar storre kon-
troll och tillsyn. En annan forklaring &r stravan efter 6kad effektivitet genom applicering av
generella 16sningar som anses fungera vél i en organisation (Brunsson & Jacobsson, 1998).

Willem och Buelens (2007) studie om kunskapsdelning i knappt 100 offentliga organisat-
ioner visar att formella system for kunskapsdelning ar av lagre betydelse &n informell
koordination. Anledningen som lyfts fram ar att formell koordination mellan individer och
grupper &r planerad och etablerad i forvdg. Det innebdr att mojligheterna till delning av
kunskap begrénsas till vad som planerats och darfér reduceras under en komplex arbets-
process. Informell koordination betonas av forfattarna a andra sidan som betydande for
delning av kunskap eftersom sadan resulterar i att den blir mer flexibel och tidsmassigt
relevant. Individer involverade i informell koordination ké&nner till vilka specifika
kunskaper deras medarbetare besitter och forstar den informella strukturen. En forklaring
Willem och Buelens (2007) framhaller ar att informell koordination formar att utveckla
tillit och 6ppenhet till att acceptera och applicera andras kunskaper. | en svensk kontext
framfor Anell och Mattisson (2009) att tillit och fortroende krévs redan vid inledningen av
en samverkansprocess. Det ar viktigt att parterna forstar att situationen fordrar ett gemen-
samt arbete och att de accepterar att de behdver varandra. “Erfarenheterna talar for att 6p-
penhet &r avgorande for att utveckla sidana langsiktiga relationer och fortroende.” (Anell &
Mattisson, 2009:100) Oppenhet och 6msesidigt fortroende ar enligt forfattarna betydelse-
fullt for att uppnd effektiv integration och samverkan.

4.4 Hantering av kunskap i samband med samverkansprojekt i offentlig sektor
— en sammanfattning

De teorier som presenterats har i samspel med insamling av empiriska data resulterat i att
ett antal relevanta teorier uppmarksammats som sarskilt centrala. Teorierna har operational-
iserats till ett verktyg som kommer att anvéndas i syfte att analysera hur organisatorisk
kunskap kan hanteras for att stodja kunskapsoverforing inom och mellan samverkans-
projekt i en kommunal kontext. | det foljande sammanfattas och preciseras teorier som &r
anvandbara for att skapa forstaelse for det studerade fenomenet.

Storre projekt bedrivs alltid i organisationer vilket innebér vissa restriktioner och behov av
anpassningar efter institutionella arrangemang (Weiss, 1998). Institutioner skapar saval
mening som sammanhang for en organisation pa individniva och har inverkan pa manni-
skors agerande (Brorstrom & Siverbo, 2001). Institutioner i sig utgor ett instrument for
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lagring av kunskap i form av explicita standardiserade regler och procedurer (Brunsson &
Jacobsson, 1998; Crossan, Lane & White, 1999) men den offentliga sektorns byrakratiska
och formaliserade natur med hég anvandning av procedurer kan skapa ogynnsamma forut-
sattningar for kunskapsoverforing (Willem & Buelens, 2007; Amayah, 2013). Dartill
innebar offentliga organisationers storlek att verksamhetsuppdelning och specialisering ofta
ar nodvandigt vilket ytterligare forsvarar koordinationen av kommunala aktiviteter (Adolfs-
son & Solli, 2009). Institutioner paverkar darmed kunskapséverféring i framst tva hanseen-
den: 1) kunskap kan lagras i standardiserade regler och procedurer (Brunsson & Jacobsson,
1998; Crossan, Lane & White, 1999; Jannesson & Jonsson, 2015), samt 2) institutioner
paverkar individers sammanhang och beteende (Brorstrom & Siverbo, 2001) och anger
saledes forutsattningar for hur projekt bedrivs (Weiss, 1998).

Samverkansprojekt kantas av en interorganisatorisk problematik varvid kunskapséverforing
fordrar méten mellan professionella (Jensen, Johansson & L&fstrom, 2007) vilket innebér
att samordning mellan aktorer &r av betydelse (Svensson & von Otter, 2002; Jensen,
Johansson & Lofstrom, 2007). Nér flera projekt utfors i en organisation 6kar behovet av
samordning for att resultat ska kunna bli langsiktigt anvandbara samt for att mojliggora
kunskapsutbyte mellan projekt (Warglien, 2000; Brulin & Svensson, 2011). Atgarder for att
sprida kunskap mellan projekt bestar bland annat av erfarenhetsutbyten via diverse forum
och kontaktytor (Svensson & von Otter, 2002), personer med 6vergripande roller och
ansvar (Davenport & Prusak, 1998; Bresnen m.fl., 2003) samt ett aktivt agarskap (Brulin &
Svensson, 2011). Eftersom sadana roller fordrar omfattande kunskap (Davenport & Prusak,
1998) kan rollernas erforderliga kunskap betraktas som specialiserad och tyst (jmf Crossan,
Lane & White, 1999). 1 ett identifierande och kunskapsspridande hanseende ar &ven utvar-
deringar anvéndbara (Weiss, 1998; Svensson & Sjoberg, 2009), i vilka ett 6ppet klimat dar
misslyckanden framkommer framhalls som betydelsefullt for kunskapséverforing (Ajmal &
Koskinen, 2008; Svensson & Sj6berg, 2009).

Kunskapsbildningen i en organisation kan analyseras pa flera organisatoriska nivaer
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Crossan, Lane & White, 1999; Zollo & Winter, 2002). | en
feedforwardprocess utvecklas ny kunskap av organisationsmedlemmar och kunskapen kan
darefter institutionaliseras vilket skapar organisatoriskt minne. Institutionaliserad kunskap
fors sedan tillbaka till organisationsmedlemmarna genom en feedbackprocess som paverkar
hur dessa agerar i framtiden (Crossan, Lane & White, 1999). Artikulering och kodifiering
av kunskap utgor tva betydelsefulla begrepp i ett sadant sammanhang och innefattar de
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processer dar tyst kunskap gors explicit och dverforbar till andra. Sddana processer ar kost-
samma varfor kontextuella faktorer maste beaktas (Zollo & Winter, 2002).

Studiens syfte har en central utgangspunkt i kunskap som Overforbar inom och mellan
kommunala samverkansprojekt. | nedanstaende figur sammanfattas ett antal mekanismer
som ar relevanta for organisatoriskt larande och kunskap som 6verforbar med avsikt att
skapa forstaelse for sadan problematik. Darmed &r figuren behjalplig bade som begrepps-
massig och strukturell utgangspunkt for analys av studiens empiriska material. Med hansyn
till studiens ansprak pa en vidare helhetssyn tar figuren inspiration fran Nonaka och
Takeuchis (1995) modell i syfte att fanga saval distinktionen mellan tyst och explicit
kunskap (epistemologisk dimension) som olika kunskapsnivaer (ontologisk dimension).
Utifran betraktelsen av projekt som temporara organisationer syftar den interorganisato-
riska nivan till att ssmmanfatta mekanismer for kunskapsoverforing mellan projekt, medan
den organisatoriska kunskapsnivan aterspeglar enskilda projekt. Noteras bor dock att
grénserna inom dimensionerna i realiteten &r diffusa och att en exakt definition av var en
process borjar och slutar & omdojlig (Crossan, Lane & White, 1999). Analysen i kapitel sex
ar strukturerad efter figurens ontologiska dimension fran kunskap pa individniva till
kunskap pa interorganisatorisk niva. Eftersom institutionella arrangemang har inverkan pa
vilka mekanismer som anvands for kunskapséverforing kommer sadana forhallanden att
analyseras Iopande i analyskapitlet.

Epistemologisk
dimension
N Institutionaliserade Standardiserade regler’
Explicit )
rutiner, planer, metoder,
kunskap
regler och procedurer?

-~ Skriftliga verktyg'
Kollektiva
diskussioner/forhandlingar Diverse forum
ad hoc och formellt, spontan och kontaktytor!
och informell dialog?

v

Tyst erfarenhets- Personer med overgripande roll
Tyst ackumulering! och ansvar®
kunskap . Ontologisk
.
L. . L. dimension
Individ Grupp Organisation Interorganisation
(Projekt) (Mellan projekt)
+ Kunskapsniva »

1. Zollo & Winter (2002) 2. Crossan, Lane & White (1999) 3. Brunsson & Jacobsson (1998); Crossan, Lane & White (1999);
Jannesson & Jonsson (2015) 4. Svensson & von Otter (2002) 5. Davenport & Prusak (1998); Bresnen m.fl. (2003)

Figur 4.4: Mekanismer for organisatoriskt larande och kunskapsoverforing
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5 Norrkdpings sociala investeringsfond - ett mote mellan
kompetenser

| foljande kapitel presenteras studiens empiriska undersokning. Inledningsvis beskrivs
Norrkopings sociala investeringsfond pa en 6vergripande niva for att skapa forstaelse for
delfallens kontextuella sammanhang. Darefter presenteras samverkansprojekten NP-center
och Solid Aterkomst med inriktning p& kunskapsoverféring inom respektive projekt. Efter
fallbeskrivningarna aterges hur kunskapsoverforing sker mellan projekt och avslutningsvis
summeras kapitlets huvuddrag. Empiriska data® bygger pa riktlinjer och informations-
material publicerat av Norrkopings kommun, uppdragsspecifikationer, utvarderingsplaner
och delrapporter sammanstéallda av respektive projekt samt pa informanters utsagor.

5.1 Sociala investeringar i Norrkdpings kommun - hur och varfér?

Syftet med Norrkopings kommuns arbete med sociala investeringar ar att utveckla och
prova forebyggande arbetsmetoder som leder till savéal ménskliga som ekonomiska vinster i
kommunen. Arbetet handlar om att identifiera och erbjuda kommuninvanare i riskgrupper
tidiga insatser som kan bryta en negativ héndelseutveckling av utanforskap och arbets-
l6shet. For den enskilda kommuninvanaren innebéar det stod for okat vélbefinnande genom
mojligheter till utbildning, arbete och egen forsorjning. Som organisation kan kommunen
gbra ekonomiska besparingar i form av bland annat minskat produktionsbortfall, lagre
kostnader for placeringar av barn och unga pa vardinstitutioner, liksom minskat behov av
forsorjningsstod till familjer och enskilda.

Av politiker och tjansteman i Norrkoping har arbetslosheten identifierats som ett grundl&g-
gande problem i kommunen?®, av vilken anledning tidiga insatser till barn och unga betrak-
tades som en framtidsinvestering. Darfor beslutade kommunfullmaktige, med alla partier
eniga, att ar 2010 inratta en social investeringsfond med totalt 40 miljoner kronor att tillga
for sociala investeringsprojekt. Ett huvudsakligt krav pa projekten ar att de ska ha en
positiv inverkan pa Norrkopings kommuns langsiktiga arbetsloshet. Forutsatt att investe-

8 Se bilaga 1 och 2
% De senaste fem aren har arbetslésheten i Norrképing legat cirka 4 procentenheter Gver rikssnittet (Kalla:
Norrkdpings kommun, 2015b).
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ringsprojekten genererar kostnadsminskningar i kommunens verksamheter ska lanade
medel aterforas till investeringsfonden genom en sa kallad aterféringsmodell. Fonden &r pa
sa satt etablerad pa permanent basis. Investeringsfonden finansierar inte pagaende ordinarie
verksamhet utan utgdrs av gemensamma medel som ska underlatta samverkan mellan
namnder, forvaltningar och externa verksamheter. En av ambitionerna med sociala investe-
ringsfonden &r att ge incitament till langsiktig samverkan mellan olika aktorer. Samverkan
framjas genom att projekten inte behdver ta hansyn till kommunens traditionella ettars-
budgets eller fyradriga mandatperioder.

5.2 Sociala investeringsfondens struktur och ledning

Pa delegation av kommunfullmaktige & kommunstyrelsen beslutande namnd for investe-
ringsfonden, vilket innebar att kommunstyrelsen tar slutgiltiga beslut om medel till projekt-
idéer ska beviljas eller avslas. Det ar ocksa under kommunstyrelsen som sociala investe-
ringsfondens medel ligger i kommunen. Som processledande organ for fonden finns en
styrgrupp med kommunens ekonomidirektoér som ordférande, fem forvaltningsdirektorer
fran de mest berérda forvaltningarna®® av sociala investeringar samt tva tjansteman fran
ekonomi- och styrningskontoret. Av dessa ar den ene samordningsansvarig och den andre
folkhélsocontroller. Styrgruppens roll innefattar arbete med att utveckla fungerande rutiner
och strukturer med avseende pa organisering och styrning av sociala investeringar. Den har
bland annat i uppgift att bereda inkomna ansokningar, l6pande folja och styra investerings-
projekt samt ansvara for att utvarderingar genomfors pa ett tillfredsstallande satt. Kopplat
till investeringsfonden finns darutdver ett vetenskapligt stod bestdende av Norrkopings
kommuns forsknings- och utvecklingsenhet (PUFF) samt Sveriges Kommuner och Lands-
ting (SKL). Nar styrgruppen for sociala investeringsfonden har granskat projektidéer
skickas ansokan till PUFF och SKL for ett vetenskapligt utlatande innan kommunstyrelsen
fattar beslut om medel ska beviljas.

UtOver dessa aktorer &r dven en politisk referensgrupp kopplad till investeringsfonden med
uppgiften att bevaka arbetet med sociala investeringar fran idéprovning till ett eventuellt
beslut av permanentande av projekt till ordinarie verksamhet. Samordningsansvarig for
sociala investeringsfonden framforde att den politiska referensgruppen déarmed kan folja

10 Socialkontoret, vard- och omsorgskontoret, arbetsmarknadskontoret, uthildningskontoret, kultur- och fri-
tidskontoret
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arbetet utifran folkets rost. Dialogen mellan tjansteméan och politiker uttrycktes som val-
fungerande aven om det ar svart att saga hur politiken paverkar arbetet med sociala
investeringar i nuléaget.

"De sager ju vad vi ska géra men inte hur. [...] Vi har bara varit med om nyval en gang sa
det har inte varit sa mycket skillnad. Jag tror inte att investeringarna &ar sa pass kontroversi-
ella att de skulle saga stopp. Daremot tror jag att de kan driva pa vissa ansokningar utifran
speciella intressen.” (Samordningsansvarig)

5.2.1 Styrgruppens roll som processledande organ - en larprocess
Som processledande organ for sociala investeringsfonden anger styrgruppen krav for hur

projekt ska bedrivas innan de pabérjas utifran beslutade riktlinjer. Som verktyg for att
sékerstélla ett kvalitetssakrat arbete finns en ansékningsmall dar sdkande utforligt ska
specificera hur investeringen kommer att genomforas och foljas upp. N&r en investering
beviljats medel ska darefter en manual utformas dar en tydlig grundstruktur aterges for den
kommande verksamheten. Under projektens genomférandefas finns beslutat att arbetet ska
dokumenteras sa att utvecklade arbetssatt ska kunna fa en spridning till 6vriga verksam-
heter. Samtliga projekt ska darfor framstélla delrapporter och en slutrapport i vilka erfaren-
heter fran arbetet lyfts fram som presenteras for styrgruppen och den politiska referens-
gruppen. Styrgruppen hjalper till med att utveckla inkomna projektidéer samt med att ut-
forma framtida projekt sa att de blir utvarderingsbara. Infor uppstartsfaser bjuds ibland
sokande in till styrgruppen vilket ger méjlighet att diskutera hinder och framgangsfaktorer
som patraffats i tidigare projekt. Styrgruppen kan da lamna feedback angaende bland annat
lamplig malgrupp, metod och projektorganisation. Hur processen fran projektidé till
projektstart beskrevs illustreras i figur 5.2.1.

Feedback frdan stvrgruppen

A,
4 Y

Projektidé | Riktlinjer -'1: hanual - Projektstart

Ansikningsmall

Figur 5.2.1: Processen fran projektidé till projektstart i Norrkopings sociala investeringsfond

Sedan fonden startades 2010 har en betydlig utveckling noterats i arbetet med sociala
investeringar. Genom ett kontinuerligt larande har kraven pa nya projekt angaende

40



utvarderingsplaner och projektplaner forandrats. Samordningsansvarig belyste detta med ett
exempel:

“Ndr vi startade fonden fanns en vilja att fd igang projekt fort vilket dr vanligt vid den hdir
typen av satsningar. De projekt som startades upp da hade till stor del inte s& genomtankt
projektstruktur, metod och uppféljnings/utvarderingsplan. Nu &r vi mer noggranna med det.
[...] Till en borjan hade vi inte ens ndgon mall. Nu har en mall utvecklats och jag skulle vilja
sdga att den dndras kontinuerligt utifrdn den kunskap vi forvirvar.”

Enligt den samordningsansvarige har det varit viktigt med kontinuerlig feedback fran
sociala investeringsfondens projekt och externa aktorer for att arbetet med sociala investe-
ringar ska kunna utvecklas. Ibland har sociala investeringsfonden anordnat informations-
traffar dar olika projekt fatt mojlighet att presentera hur de arbetar. Samordningsansvarige
papekade dock att informationstraffarna snarare varit till for att sprida information om
fonden generellt &n att utbyta kunskaper.

5.3 Samverkansprojektet NP-center

NP-center ar ett samverkansprojekt mellan socialkontoret, utbildningskontoret samt vard-
och omsorgskontoret som bedrivs via medel fran sociala investeringsfonden. Projektet
beviljades varen 2012 och tillskéts 11,7 miljoner kronor for verksamheten som pagar fran
hosten 2013 till hosten 2016. | uppdragsspecifikationen for NP-center framgar att projektets
overgripande syfte ar att ge barn och ungdomar i aldrarna 13-23 ar med neuropsykiatrisk
funktionsnedséttning ett kvalitativt stod via samordnade insatser samt att insatserna ska
vara nytankande och okonventionella. Vid tidpunkten for intervjuerna var ett 30-tal
ungdomar antagna till NP-center. For att kunna erbjuda ungdomarna samordnade insatser
betonas i uppdragsspecifikationen vikten av de samverkande aktdrernas olika erfarenheter
och utvecklingen av en gemensam verksamhet. Uppdragsspecifikationen for NP-center
anger:

“NP-center ska samla och bygga upp en kunskap av malgruppen, systematiskt préva och
vardera utfall och erfarenheter av insatser samt sprida den erhallna kunskapen vidare till
kommunens alla verksamheter som mdéter barn och unga. De olika verksamheterna bidrar
tillsammans med ett stdd och man ska se sig som en verksamhet, dar ungdomens och famil-

jens behov dr den gemensamma utgdngspunkten.”

Projektledaren uppgav att projektorganisationens uppbyggnad av medlemmar med varie-
rande kompetenser, bakgrunder och mdojligheter var avgdérande for att kunna erbjuda
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samordnade insatser. | det foljande ges en kortfattad dverblick 6ver NP-centers struktur!!
och projektmedlemmarnas roller. Atergivelserna baseras pé& intern dokumentation som
diskuterats tillsammans med projektledaren och andra projektmedlemmar.

Bestéllare av projektet &r namnderna till de samverkande kontoren'?. Enligt projektledaren
har ndmnderna haft en mindre synlig roll i projektet hittills men det & namnderna som
fattar beslut om projektet eventuellt skulle forlangas. NP-center styrs istéllet pa en dvergri-
pande niva av styrgruppen for sociala investeringsfonden som sékerstéller att projektet ar
ratt satsning utifran riktlinjerna for fonden, saval ekonomiskt som utifran medborgarnas
behov. Under styrgruppen finns en ledningsgrupp dar projektledaren &r ordférande.
Ledningsgruppen bestar darutéver dels av tjansteman med mandat att besluta, dels av
sakkunniga fran de samverkande kontoren, liksom av tjansteman fran ekonomi- och
styrningskontoret. Blandningen av chefer och sakkunniga framférdes av projektledaren som
frdmjande for projektet:

“Sakkunniga dr personer som har mycket kunskap kring vad man gor inom sitt kontor och &r
valdigt insatta i respektive kontors satt att jobba, men de har inte mandat att besluta, vilket

cheferna har.”

I NP-center finns en antagningsgrupp med representanter fran de olika samverkande
kontoren samt projektledaren. Antagningsgruppen har i uppgift att sammanstélla underlag
och besluta vilken form av stéd en ungdom ska erbjudas och dérefter se till att alla berérda
erhaller nodvandig information som behovs for att insatserna ska kunna paborjas. Projekt-
ledaren samordnar och leder det dagliga arbetet i projektet och &r &ven enhetschef. For att
kunna erbjuda ett adekvat stod till ungdomarna och familjerna erbjuder NP-center dels ett
korttidsboende for stdd och avlastning, dels ett resursteam. Korttidsboendet personalgrupp
bestar av socialpedagoger medan resursteamet bestar av specialpedagoger, familjepedago-
ger, en arbetslivskonsulent och en psykolog. PUFF-enheten ar dartill delaktig i projektet via
en larande utvéarderare som anstéllts pa deltid. NP-center samarbetar dven med utomstaende
organisationer, sasom landstinget och andra aktorer som arbetar med personer med

1 Ett organisationsschema med ytterligare information finns étergivet i bilaga 5

12 Socialkontoret, vard- och omsorgskontoret, arbetsmarknadskontoret, utbildningskontoret, kultur- och
fritidskontoret
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neuropsykiatrisk funktionsnedsattning. Kontakten med dessa beskrevs av projektmedlem-
marna som angeldgen for att kunna utveckla nya arbetsmetoder, folja aktuell utveckling
inom omradet samt kanna till vilka metoder som inte fungerat tidigare. Familjepedagogen
forklarade:

“Vi ska inte vara rddda for att ga vdara egna vigar och skapa ny kunskap och tinka utanfor
boxen, men sen sa maste vi kanna till gammal kunskap for att skapa den har kunskapen. Ofta
har ungdomar fatt insatser fran véldigt manga andra instanser med metoder som inte
fungerat.”

5.3.1 Inledningsfasen - att komma igang

| projektets inledande skede uppstod svarigheter med igangséttningen av projektet pa grund
av att de samverkande parterna inte kunde paborja arbetet samtidigt. Det ledde bland annat
till att antagna ungdomar fick vanta dver ett ar pa samordnade insatser. En projektmedlem
uttryckte:

“Sjosdttningen av projektet har varit under all kritik tanker jag, om bara ena parten finns pa

plats da kan man ju inte genomfora det, da faller ju hela.”

Projektledaren forklarade att NP-centers snariga inledningsfas paverkats av flera faktorer.
Vid rekryteringen av resursteamet var det frn personalkontorets sida inte méjligt att ga ut
med en gemensam annons externt, utan annonseringen skulle forst goras internt inom varje
personalkategori. Detta minskade urvalet av kandidater med réatt kompetens och drog som
ett resultat ut pa tiden. P& grund av flera pensionsavgangar under projektets forsta halvar
byttes darutdver samtliga medarbetare i ledningsgruppen ut forutom projektledaren. Enligt
projektledaren medforde den bristande kontinuiteten att “...flera kdnde sig villradiga och
det tog tid att komma in i det. Det minskade farten betydligt och var ett hinder for larande i
projektet”. Dértill ndmndes av projektledaren lokalbrist i kommunen och att for lite tid
avsatts till projektledning. Projektledaren reflekterade éver vad som hade kunnat goras
annorlunda:

“Det ska vara klart uttankt fran borjan och jag ska inte jobba med flera enheter. Det blir

bl

inte bra. Man mdste fa fokusera pa det hér.’
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5.3.2 Projektets fortgaende arbete

Nyanstallda vid NP-center far ga en extern utbildning i neuropsykiatri i de fall personen
inte besitter tillracklig kunskap i &mnet. Denna kunskap bendmndes av projektledaren som
“basen” med fortydligandet att flertalet anstillda har kunskaper ldngt utdver detta. Over-
vagande har personalen i resursteamet stdrre erfarenheter om malgruppen én personalen vid
korttidsboendet. Projektledaren framforde att det darfor i borjan av projektet gjordes en del
utbyten:

“Korttidspersonalen var ivdg i bérjan och gjorde mycket studiebesok hos olika samverkans-
partners och &ven inom sociala investeringsfondens projekt men man skulle kanske 6nska att
det fanns mer tid for det.”

For att NP-center ska kunna utvecklas som ett kompetenscenter upplevdes utbildningar som
erbjudits i projektet vara viktiga av projektmedlemmarna. Att standigt vara uppdaterad
inom den senaste forskningens arbetsmetoder beskrevs som centralt mot bakgrund av att
neuropsykiatri ar ett komplext omrade. Flera projektmedlemmar framférde att utbildnings-
mojligheterna varit generdsa. Projektledaren uppgav att de flesta som arbetar i resursteamet
pa NP-center har stor erfarenhet erhéllen fran tidigare arbete med malgruppen. Denne fram-
forde att resursteamet kan betraktas som ett expertteam som bland annat ska bista korttids-
boendets personal med kunskap, men att tonvikt laggs pa gruppernas émsesidiga beroende:

“Korttidsboendets personal kinner ju ungdomarna betydligt mer, de dr ju med ungdomarna
ett helt dygn. Resursteamets personal som traffar ungdomarna kanske gor det tva, tre timmar
sa det ar ju en avsevard skillnad och dar behover ju resursteamet hela tiden korttidspersona-
lens information for att forsta hur ungdomen fungerar och vad det ar foraldrarna pratar

om.”

Arbetet i projektet beskrevs av en projektmedlem i resursteamet som att “..vi jobbar
valdigt, valdigt mycket tillsammans och inte sa yrkesspecifikt”. Vidare framfordes att en
central utgangspunkt i arbetet ar att valja de metoder som ar bast for ungdomen, dven om
det ibland hént att olika yrkeskategorier haft olika uppfattningar om vad som &r bast.
Delande av kunskaper och erfarenheter fran varierande kompetensomraden beskrevs av
familjepedagogen som viktigt i projektet och att det tas emot valdigt garna. Denne
framforde:
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“Det dr skont att ha ndgon annans dsikt, man séker ofta efter andra dsikter angdende hur
man ska gora, for oftast behdver man stéd i sin egen tanke. [...] Det har varit tillfillen ndr
man haft en idé men att den har varit helt fel och da har andra kunnat siaga det. Min

uppfattning dr dnda att vi viljer det som dr bdst for ungdomen.”

Resursteamet har understdtt projektmedlemmar i korttidsboendets arbetsform och metod-
utveckling genom att delge erfarenheter och forstaelse for arbetsséatt med hansyn till mal-
gruppens funktionshinder. Emellertid har nagra projektmedlemmar lagt marke till vissa
svarigheter att dverfora kunskap mellan personalgrupper. Korttidsboendet och resursteamet
har gemensamma brukarmoten for att diskutera behov och tillvagagangssatt for ungdomar
som far stod av personal i bada personalgrupperna. En medarbetare i resursteamet uppgav
att formella roller upplevts som en begrénsning for 6verforing av kunskap mot bakgrund av
att resursteamet alagts rollen att delvis agera handledare at Korttidsboendets personal. Aven
en annan projektmedlem framforde att det varit svarare att diskutera och lyfta fram problem
i arbetsmetoder under gemensamma maoten och pekade dels pa faktumet att personal-
grupperna arbetar pa olika kontor, dels pa att motena tenderat att blir for formella. Denne
beskrev situationen enligt foljande:

“Ar det ett mote pa 20 personer da kommer man inte s& l1angt egentligen. Vi maste ofta ha
lite mindre méten for annars ar det sa manga som sitter tysta och inte vill komma fram
riktigt. [...] Jag tror att vi [resursteamet] kan sdga till varandra och ta det bra liksom, men
jag tror att det ar lite svarare att saga till dem, for ja, de ar inte arbetskamrater pa samma
satt. Man umgas ju med dem en gang i veckan och ibland kan man ta det per telefon. Men
det ar fortfarande det har, man kékar nastan aldrig lunch med dem och kan inte ga éver en
snabbis. ”

Kommunikationen mellan projektmedlemmarna sker férutom via veckovisa moten, éver
telefonsamtal, sms, e-post, elektroniska delade mappar och journalsystem som uppdateras
I6pande. Under de sa kallade brukarmotena deltar samtliga projektmedlemmar fran savél
korttidsboendet som resursteamet samt projektledaren for att diskutera insatser betréaffande
de ungdomar korttidsboendet och resursteamet arbetar med gemensamt. Resursteamet har
aven separata moten dar insatser for den knappa hélft av de ungdomar som inte &r anslutna
till korttidsboendet diskuteras. Under resursteamets moten fors inte protokoll da det inte
ansags nodvandigt med hansyn till gruppens grad av samspelthet. Dartill fors manga
diskussioner om hur medarbetarna ska ga tillvaga spontant pa kontor och i lunchrum.
Kontakt via telefon angavs av familjepedagogen oftast upptas i de fall “...det dr ndgot vil-
digt viktigt att berdtta och att man verkligen mdste fd tag i en viss person.”” Spontana moten

45



av informell karaktar beskrevs som viktiga for att diskutera metoder och tillvagagangssitt.
En medarbetare framholl:

“50 procent av gangerna det dr lunch dr det jobbprat och dd menar jag att det faktiskt dr
som att sitta i ett mote. Varje lunch snackar man ju jobb om hur man ska ga tillvaga och

oftast kommer mer frustration ut for att det dr mer avslappnat, inte sd formellt.”

Trots veckovisa moten och kommunikation via varierande hjalpmedel beskrev &ven en
annan medarbetare i resursteamet den informella och dagliga kontakten pa kontoret som
viktig for att utbyta erfarenheter. Denne framforde:

“Vi har ju vildigt mycket méten och samtal, men trots att vi ingdr i samma enhet har vi svart
att overfora kunskap. En anledning till det ar val att vi [personalgrupperna] sitter geo-
grafiskt 1angt ifran varandra och att det skulle bli liittare om man triffades i vardagen.”

Samarbetet i projektet har enligt projektmedlemmarna fordrat kontinuerligt utbyte av
erfarenheter och information for att medarbetarna ska kunna ha en férkunskap om vad
andra utfort och for att undvika dubbelarbete. En viktig rutin i projektet &r att journal ska
foras av medarbetarna pa korttidsboendet och i resursteamet dagligen, helst s fort tillfélle
ges. Vid brukarmoten fors dartill protokoll som distribueras via e-post och gors tillgangliga
via delade elektroniska mappar. Det &r ett krav att alla ska ga igenom protokollen om ett
mote missats vilket upplevdes som angeléaget utifran flera hanseenden. Familjepedagogen
forklarade:

“Det som skrivits [protokollsanteckningar] dr vildigt viktigt om man missat ett méte och det
ar ocksa ett satt att fortydliga vara arbetsuppgifter. Om det ar flera ungdomar man diskute-
rat gar jag ofta tillbaka och kollar igenom. [...] Det dr vdildigt viktigt for mig att kunna se
vad som hant i veckan nar jag tar kontakt med en ungdom s att jag har forkunskap om vad
som hant nar jag inte varit med ungdomen. Man kan anpassa kommunikationen om det hant
nagonting, det skapar ju ocksa mindre irritation hos foraldern. Sa journalen ar valdigt viktig
for att fora vidare kunskap om ungdomen.”

Aven i antagningsgruppen fors protokoll vid varje méte en gang i manaden for att darefter
skickas ut till gruppens medarbetare. Protokollen lyftes fram som avgorande for att erhalla
kunskaper angaende hur olika handlaggare och projektmedlemmar agerat och varfor. En
medarbetare i antagningsgruppen forklarade att protokollen anvands “..jdttemycket
eftersom det framgar i dem hur vi tinkt och resonerat i olika drenden” och att det hdga
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antalet ungdomar som far stodinsatser nédvandiggjort att medarbetarna kan ga tillbaka till
protokollen for att pAminnas om vad som utforts.

5.3.3 Formella krockar

Flera projektmedlemmar angav formella procedurer, roller och attityder, liksom faktumet
att deltagande parter i projektet foljer olika lagrum?®3, som hinder for att kunna samverka
och Overfora kunskap pa ett onskvart satt. Ett formellt hinder forklarades av en med-
arbetare vara att vissa projektmedlemmar har olika chefer och att det “...zyvdrr gjorts till ett
hinder emellandt” och att “... man ser begransningar i formaliteter”. En annan projekt-
medlem forklarade att de fatt skapa manga av sina egna rutiner men betonade att det hade
varit positivt och betryggande med féreskrivna rutiner redan vid projektets inledningsfas.

Att flera forvaltningar &r involverade i NP-centers arbete samt foljer olika riktlinjer och
lagar har enligt en medarbetare i antagningsgruppen lett till svarigheter att samverka. Enligt
denne har antagningsgruppen “... kommit jdttelangt, bdde med émsesidig respekt och in-
tresse for varandra, men vi ar flera kontor involverade och dar har vi fatt kampa jatte-
mycket”. Problemen som uppstatt angavs ha sin grund i att projektet erbjuder ungdomar en
bred uppsattning insatser och att beslut angaende insatserna antingen maste fattas av en
socialsekreterare pa socialkontoret eller av en handlaggare pa vard- och omsorgskontoret.
Tvetydighet angaende vem som ska skriva besluten uppgavs medfora svarigheter att fora
arbetet framat. Detta eftersom antagningsgruppen ser till att berérda medarbetare far
nodvandig information for att kunna paborja insatser till ungdomar. Medarbetaren i antag-
ningsgruppen framforde:

“Ddr ser vi krocken och den dr sd tydlig. Och det dr en sddan hdr formell krock, det dr
ingen som vill att det ska vara sa, men det har kranglat till sig jattemycket. Det &r tungrott
och vi har brottats med det har bekymret i ett och ett halvt ar nu. [...] Om vi hade forstatt
hur komplicerad den héar stérningsdelen skulle vara, att vi hade lyckats fa tag i forvaltnings-
chefer eller nagon mer och fraga, sa vi inte hade fatt brottats sa mycket med det pa véagen

och kunnat fokusera pa gorandet.”

13 Lagrummen omfattar SoL, LSS, Skollagen, Grundskole- och gymnasieforordningen (Kalla: uppdragsspeci-
fikation NP-center)
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5.3.4 Utvardering

Utvarderingen av NP-center sker dels av medlemmarna i personalgruppen sjalva, dels av
den larande utvarderare som anstallts via PUFF-enheten. Samtliga intervjuade i saval
ledningsgrupp som personalgrupp upplevde att dialogen var 6ppen vad géller reflektion om
misslyckanden och framgangsfaktorer i samband med utvardering. Det ar aven en staende
punkt i ledningsgruppen att diskutera lardomar dit projektledaren for med sig fragor fran
personalgruppen. For utvardering av projektet fyller personalgruppen I6pande i Excel-ark
dar utférda aktiviteter redovisas. Merparten av utvarderingen handlar om att lyfta upp lar-
domar vilket ansags bero pa projektets natur som kompetenscenter. Specialpedagogen i
projektet atergav att “..det cr fokus pd det [lardomar] i utvarderingen for att kunna

renodla det bésta ur var metod for att gora den permanent”.

Yiterligare en utvarderingsrutin som anvands i projektet ar LOKE dar projektmedlem-
marna ska kunna félja upp utfall av insatser och arbetssatt I6pande. FoOr att sprida kunskap
inom projektet samlar den larande utvarderaren pa kontinuerlig basis in data fran saval
medarbetare i projektet som antagna ungdomar och deras foréldrar. Utvarderarens uppdrag
beskrivs i en separat utvarderingsplan for NP-center i vilken bland annat féljande framgar:

“Utviirderingen genomfors som en féljande och lirande utvirdering. [...] Resultatet dter-
kopplas regelbundet under utvarderingens gang till projektets styrgrupp, ledningsgrupp och
personalgrupp, samt till 6vriga bertrda. Detta for att skapa forutsattningar for att ett

kontinuerligt ldrande kan ske under projektets gdang.”

Utvarderaren forklarade att utvarderingen bland annat innebar reflektion kring hur projektet
hade kunnat genomfdras annorlunda samt identifiering av flaskhalsar. Dock framférdes att
kunskapsspridningen av resultaten paverkats negativt av att projektet kommit igang sent
och att utvéarderingsmalen varit alltfor otydliga i uppdragsspecifikationen for NP-center. Da
inforandet av resursteamet drdjde, skulle det endast bli mojligt att utvardera hela projektets
insatser under knappt tva ar och mycket tid fick laggas pa att géra malen utvarderingsbara.
Utvérderaren papekade att detta var problematiskt eftersom “...mdlgruppen kriver mycket
tid. FOrstar man inte det, da kan man inte s mycket om malgruppen, det hander valdigt lite

pd tvd dr”.

14 LOKE ar en verksamhetsorienterad utvarderingsmodell for systematisk uppfdljning och utvérdering inom
socialtjanstens omrade (Kalla: internt informationsmaterial)
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For att ytterligare utvardera insatser har det fran ledningsniva efterfragats processheskriv-
ningar av personalgruppen angaende hur arbetet fortlopt med varje ungdom i projektet. |
fragan om dessa beskrivningar fanns en motvilja fran personalgruppen att lagga mycket tid
pa administrativt arbete som enligt en medarbetare i personalgruppen “... bara ar en forkla-
ring som aldrig kommer fi ndgon nytta egentligen for ungdomen”. En annan medarbetare
forklarade att “...vi var ganska upprérda, for det hir kommer ju ta dagar och veckor for
oss, ndr ska vi tréiffa ungdomarna? . Personalgruppen hade en viss forstaelse for lednings-
gruppens ekonomiska intresse av beskrivningarna och gjorde dérfor beskrivningar av fyra
ungdomar, vilket av ledningsgruppen inte ansags tillrackligt. Vid tidpunkten for inter-
vjuerna forklarades av en medarbetare i personalgruppen att “...vi dr i det ldget att vi inte

kommit ndgon vart med det”.

5.4 Samverkansprojektet Solid Aterkomst

Solid Aterkomst &r ett samverkansprojekt mellan socialkontoret och den ideella organisat-
ionen Unga KRIS (Kriminellas revansch i samhéllet). Projektet beviljades varen 2013 och
tillskots 1,7 miljoner kronor fran sociala investeringsfonden. Syftet med projektet ar att
skapa en fungerande modell for eftervard av unga i aldrarna 14-20 som fallit i missbruk
och/eller kriminalitet och placerats inom Statens Institutionsstyrelse (SiS). Malgruppen
utokades i ett senare skede till att aven omfatta ungdomar placerade pa andra hem for vard
och boende (HVB). Mélet med Solid Aterkomst ar att verka for minskat antal aterfall i
missbruk och kriminalitet, forkortad vardtid pa institutioner samt att deltagande unga ska
komma igang i studier, arbete eller praktik. Modellen syftar till att samverkande parters
olika insatser ska komplettera varandra och darmed utgdra ett samordnat stod for delta-
gande unga. Projektet bestar av tva kontaktpersoner fran Unga KRIS motsvarande 1,1 tjanst
samt en samordnare fran socialkontoret motsvarande 0,5 tjanst. Dértill &r en enhetschef fran
socialkontorets ungdomsenhet, en specialpedagog fran utbildningskontorets mottagnings-
grupp, en representant fran polisens ungdomssektion samt en sakkunnig fran socialkontoret
delaktiga i projektet. Vid tidpunkten for intervjuerna uppgavs att deltagande ungdomar
uppgick till sex stycken.

5.4.1 Projektets fortgaende arbete

Fore projektstart utarbetades ett arbetsflode dér insatser specificerades betraffande vem som
ska gora vad och i vilka skeden. Processen startar da en deltagande ungdom fortfarande &r
placerad pa en institution. | denna fas arbetar projektet for att motivera ungdomen samt
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planerar for hemflytt sa att alla insatser finns vél forberedda. Planeringen sker i samverkan
med ungdomen, vardnadshavare, Unga KRIS, samordnare, handlaggare samt 6vriga invol-
verade aktorer. Unga KRIS tillhandahaller kontaktpersoner med tillganglighet dygnet runt
under alla veckans dagar. Kontaktpersonernas uppgift ar att arbeta motiverande och stéd-
jande med ungdomen i en relation som skapas medan ungdomen fortfarande befinner sig pa
institution. Projektets samordnare forklarade processen for det initiala kontaktskapandet:

“Oftast dr ju de hdr ungdomarna placerade langt bort. De kanske fdr en permission frdn
behandlingshemmet och [kontaktpersonen] gar ut och &ter med dem dar och pratar om vad
de &r radda for och vad de vill ska handa nar de kommer hem och liksom identifierar risker,

>

styrkor och intressen.’

Den storsta tidsatgangen for Unga KRIS arbete utgors av besok pa institutioner men en stor
andel innefattar aven motivations- och stédarbete nar ungdomen val flyttat hem. Sadant
arbete innebér exempelvis telefonkontakt, samtal och gemensamma aktiviteter med ung-
domen. Dérutdver fungerar Unga KRIS som stod for de nddvandiga kontakter ungdomen ar
i behov av att uppratta. | kontaktpersonens arbete med ungdomarna lyfte samordnaren fram
livserfarenhet som en viktig kunskapsbas:

“Kontaktpersonerna har sjilva varit missbrukare och kriminella. De dr vdl rdtt gatsmarta
och kan kénna av nar det inte gar bra. De kan ringa och séga att det inte kanns bra, vi kan

>

inte peka pd ndgot speciellt, men det kinns inte bra.’

| utvarderingsplanen framgar att samordnaren fran socialkontoret i starten av en insats ska
genomfora en intervju med deltagande ungdom med fokus pa upplevd livssituation och
med utgangspunkt i en externt utarbetad mall for sddan bedémning. Samma mall anvénds i
uppfoljande intervju som ska genomforas av samordnaren efter sex manaders deltagande da
intervjun aven kompletteras med fragor om hur projektets insats upplevts av ungdomen. |
utvarderingsplanen framgar dven att samordnaren ansvarar for att sammanstélla de insatser
socialkontoret gor samt berdrda insatsers intensitet i termer av kontaktfrekvens. Dartill
ingar dokumentation rérande aterfall i missbruk eller kriminalitet, aterplaceringar i antal
varddygn och sysselséttning. Da samordnare och berérda handlaggare tillhor socialkontoret
uppgavs dessa ha lagmaéssig skyldighet att I6pande fora journal dver deltagande ungdomar.
Sadan journalforing ar sekretessbelagd och inte atkomlig for aktorer utanfor socialkontoret.

Samordnaren betraktade sin roll i projektet som ett samordnande och koordinerande stéd
for samverkande parter i drenden rérande deltagande ungdomar. Den samordnande rollen
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innefattar dokumentering av méten samt uppféljning och stallningstagande for huruvida
forandringar bor goras. Samordnaren har darutéver uppdraget att féra anteckningar
géllande mer 6vergripande reflektioner om projektets prestation men antydde att rollen
stracker sig bortom samordning:

“Jag far ju en massa extrakunskap i arbetet med de hdir ungdomarna for jag foljer ju med
oftast forsta gangen nar de fortfarande ar pa behandlingshem och far en bild da av vad som
behdvs. Sedan kommer man hem och da ska det bli verkstad av det. Plus att det ar ju mig
man vander sig till om man behover akuta moten. Jag ar ju inte arbetsledare men jag ar

verkligen samordnarkoordinator pd individnivad.”

Forutom att kunskap till viss del upplevdes erhallas fran det operativa arbetet betonade
samordnaren att projektets hdga administrativa ansprak samt delvis emotionella arbete med
projektets ungdomar innebér att en 1&ng arbetslivserfarenhet ar att foredra for rollen. Aven
gruppens kollektiva kompetens ansags som vardefull. Samordnaren forklarade:

"Ndr det dr saker jag behdver ta reda pa sa kanske jag kan vinda mig till ndgon. Alltsd det
finns ju kompetens i gruppen ocksa som man kan anvéanda sig av. Specialpedagogen har ju
otroligt mycket egna tekniker och strategier for att liksom fa fram vad ungdomen &r
intresserad av att utbilda sig kring [...] och fungerar dven som kontaktyta i sin funktion och
da kanske vet att det finns en liten grupp pa en viss skola dar ungdomen skulle passa. Speci-

alpedagogen jobbar ju med kartldggningar och samlar ihop information.”

Specialpedagogen i projektet deltar i samverkansméten och bidrar med kunskap om skol-
behov. Projektet innebdr att specialpedagogen involveras i processen tidigare vilket upp-
levdes som positivt da det innebar mer tid for tankeverksamhet samt tillgang till informat-
ion som bidrar till en annorlunda bild och forstaelse for deltagande ungdoms situation.
Sadan information upplevdes innehalla mer uttdmmande lasning som inte kunnat erhallas
direkt utan ytterligare tidsansprak. Betraffande specialpedagogens kunskapsbidragande
uppgift framforde denne att kunskapen harstammar fran saval utbildning som det ordinarie
arbetet pa utbildningskontoret. Rollens utformning innebér att sadan kunskap delas med
ovriga projektmedlemmar.

“Min roll dr ocksd lite bollplank for de andra. Om det finns funktionsnedsdttningar, om vad
man kan tanka pa. Nagon ringer och berattar om en ungdom som ar pa hemgang och om jag
da far reda pa att det finns en funktionsnedséttning kan jag utifran min profession saga att
det exempelvis ar viktigt att vi tanker pa konkret sprak, inte metaforer och att det kan finnas
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anledning att anvanda bildstod och s& vidare. Sadant kan man bolla med och det finns en
oppenhet. Att man fragar saker och kan diskutera det.” (Specialpedagog, Solid Aterkomst)

5.4.2 Kommunikation och méten

Samtliga av projektets samverkande parter ar lokaliserade pa olika platser runtom i
Norrkoping. Samordnaren uppgav att kommunikation frdmst sker genom sms, telefon-
samtal och e-post men understrok att “...KRIS ligger endast fyra gator bort, fem minuters
promenad, vilket ar valdigt praktiskt om man snabbt behover traffas. ” Medan samordnare
har kontorstjanst, och uppgav sig oftast aterfinnas pa arbetsplatsen, innebar projektets
karaktar att ovriga parter stundom befinner sig pa resande fot samt arbetar kvéllar och
natter. Kommunikationen dem emellan uppgavs darmed i vissa fall bli forskjuten.

Arbetet i projektet ansdgs utmarkas av ett aktivt deltagande dar kunskap och information
delas aktivt och frekvent snarare an pa forfragan. Sadan form av kommunikation uppgav
samordnaren dels vara ett resultat av projektets okomplicerade kontaktytor, dels av kanslan
att vara ett lag kring deltagande ungdomar. Aven specialpedagogen upplevde att informat-
ion tilldelas denne pa ett effektivt satt. For att sakerstilla att de normer betraffande
sekretess efterlevs betonade specialpedagogen att de frekvent forekommande konversation-
erna som sker 6ver mail ar avidentifierade:

"Det tycker jag dr bra. Ofta far jag telefonsamtal ddr pratar vi om ndgot. Sedan kommer ett
avidentifierat mail att nu hander det har snart, vi aker pa besok. Da vet jag ju, dven om det

inte star, vem det handlar om.”’

Specialpedagogen upplevde sadan typ av kommunikation som en styrka i projektet och
hanvisade till positiva relationella samband i samverkan med olika kunskapsgrunder,
erfarenheter och falttillhdrighet.

“Det dr vdil det som dr det bdsta av allt tinker jag. Dels att man har olika kunskapsgrunder,
olika erfarenheter och att man kommer fran olika falt. Och nar man moéts i det har, nar det
gifter sig bra sa blir det en jattepalett, tanker jag. Men jag tror att det som gor det lite
speciellt &nda ar att vi som jobbar tillsammans har hittat varandra. Vi delar i mangt och
mycket manniskosyn och forstar varandra utan att det blir missforstand och konflikter. Vi
har hittat relationer som &r dmsesidiga och stabila med respekt och intresse for varandra
och da blir det hiir bara en vinst.” (Specialpedagog, Solid Aterkomst)
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Ett sadant forhallningssatt uppgavs som positivt for utbyte av information. Special-
pedagogen upplevde en dppenhet, flexibilitet och vidsynthet inom projektet som i kombi-
nation med avsaknad av prestige lyftes fram som stérkande for de, enligt utsago, redan val
fungerande formella strukturerna.

Formella méten i projektgruppen uppgavs aga rum ungefar fem ganger per ar. Under
motena diskuteras insatser kring de ungdomar som projektet arbetar med for nérvarande, de
som arbete avslutats med samt de som arbete ska inledas med. Diskussioner ror ndrmare de
specifika ungdomarnas tillkortakommanden och sysselsattning samt resursanvandningen
inom projektet. Kring ungdomarna sker formella méten cirka en gang i manaden men oftare
vid behov. | sadana méten uppgavs att samtliga aktorer deltar och att eventuella intervent-
ioner diskuteras. Specialpedagogen framférde att denne bjuds in till mdten med resterande
projektmedlemmar cirka var tredje manad. Under sadana moten identifieras och diskuteras
framgangar och svarigheter samt vilka lardomar som kan dras av dessa. Specialpedagogen
beskrev motena som en kollektiv reflektion préglad av Oppenhet och prestigeloshet dar
misslyckanden framgar och behandlas reflektivt. Motena protokollfors men projektets
storlek med dess fa deltagande parter och ungdomar uppgavs av specialpedagogen medfdra
att delande av information mellan projektmedlemmar ar mindre komplext och att storre
tyngdpunkt laggs vid kommunikation via telefon och mail. Denne framférde:

"| Solid Aterkomst ser jag inte processen pa samma satt. Det ar ju ocksa formellt dar men
inte som i NP-center. Det har vuxit fram ett samspelsverk som kanske inte finns nedskrivet
men som fungerar. Man lyfter pa luren och ringer varandra, sa jag ar hela tiden uppdaterad
och informerad."

Specialpedagogen som &ven ingdr i antagningsgruppen i NP-center papekade att motena i
Solid Aterkomst séllan kantas av meningsskiljaktigheter till féljd av projektets samverkans-
form:

“"Men det behover inte betyda att det dr bdttre for det finns ju ndgot konstruktivt med
diskussioner. Det har &r ett mindre sammanhang och en mer homogen elevgrupp. I NP-
center jobbar vi med NP. Det kan vara alltifran ADD, ADHD, autism till Aspergers. I Solid

Aterkomst handlar det om att sluta med droger och kriminellt beteende.”’

Aven den sakkunnige som bistar med utvarderingen av projektet lyfte fram att samtal mel-
lan samverkande parter i projektet préglas av en dppenhet vilket denne betraktade som
framgangsfaktor for att kunna diskutera tillvagagangssattens majligheter och hinder:
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"Det &r inget svart for oss att prata om saker som vi ser att socialtjansten kanske behgver bli
battre pa eller KRIS som ideell organisation. Det fungerar att géra det och de kan vara kon-
struktiva i sin kritik gentemot 0ss."

5.4.3 Utvardering

| projektets startskede utarbetades en utvérderingsplan som specificerar hur projektet och
insatserna ska foljas upp. Utvarderingsplanen godkandes sedan av investeringsfondens
styrgrupp som gav instruktioner om utvarderingens tonvikt pa sociala vinster. Sakkunnig
forklarade att vardboenden och institutioners hoga kostnader i jamforelse med Solid
Aterkomsts ringa omfattning innebér att investeringen i projektet enkelt kan &terbetalas.

Sakkunnig fran socialkontoret och samordningsansvarig for sociala investeringsfonden
ansvarar gemensamt for utvérderingen. Den sakkunnige arbetar vid avdelningen for verk-
samhetsstod pa socialkontoret vilket angavs innebara mycket arbete med Gvergripande
fragor. Att en person med en sadan samordnande roll tillsattes i Solid Aterkomst uppgavs
vara avsiktligt med syfte att halla ihop projektet samt att fungera som lank mellan projekt-
niva och beslutsfattare. | egenskap av utvérderare forser den sakkunnige personer uppat
med underlag samt for en kontinuerlig diskussion med chefer. | utvarderingen ingar del-
rapporter som ska lamnas till styrgruppen for investeringsfonden en gang per halvar. Som
underlag for projektets utvérdering har projektmedlemmarna fran Unga KRIS ombetts att
fora daganteckningar och att fylla i ett Excel-ark med den tid projektet tar i ansprak samt
vilka aktiviteter som utfors. Rapporteringen ar individuell och inte atkomlig for Gvriga
projektmedlemmar men informationen redovisas manatligen till den sakkunnige som sam-
manstaller den i Excel. Syftet med dokumentationen uppges vara att skapa oversikt dels
over insatser kring varje enskild ungdom, dels éver insatser pa gruppniva. Som ytterligare
underlag omnamns den tidigare namnda l6pande dokumentationen av projektets insatser av
samordnare, Unga KRIS och specialpedagog. Den sakkunnige sag bade kortsiktiga och
langsiktiga fordelar med utvarderingsarbetet:

"Det innebar att vi lyfter blicken och ser vilka lardomar vi kan dra rent konkret av
insatserna vi gor. Vad vi lar oss av samverkan och det har sattet att jobba, vilka problem
uppstar och vilka majligheter ger det. Vi féljer intensiteten i vara insatser ocksa for att i
slutanden forhoppningsvis kunna se var nagonstans vi egentligen behéver lagga mer tid. Vad

vi saknar och sa.”
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5.5 Utbyte av kunskap mellan projekt - fortroendekonto, dubbelarbete och
projektledning

En central utgangspunkt i arbetet med sociala investeringar &r tillampningen av evidens-
baserade metoder vilket innebar metoder som bygger pa basta tillgangliga kunskap och
forskning. Graden av kunskapsutbyte med andra investeringsprojekt skiljer sig emellertid at
mellan Solid Aterkomst och NP-center, vilket férklarades bero pa att malgruppen i Solid
Aterkomst & mer homogen. NP-center utbyter Idpande kunskap med projekt inom
Norrkopings kommun och sociala investeringsfonden eftersom NP-problematik &r vanligt
forekommande i andra projekts malgrupper. Familjepedagogen i NP-center framforde att
kontakten med andra projekt var vasentlig for att medarbetarna ska kunna ga ratt tillvaga
och for att undvika dubbelarbete:

“Vi har moten med andra projekt och fragar, vad har fungerat och vad har inte fungerat, sa
att vi inte gor dubbelarbete. Det sker med ganska mdnga. [...] Om vi sdger att de genomfor
fem insatser och misslyckas med alla och vi testar samma insatser och misslyckas med dem

’

ocksd, da har vi kanske forbrukat vart fortroendekonto hos familjen.’

For att personalen ska erhalla information om vilka insatser som genomforts tidigare och av
vilka lyftes utredningar som gors av socialsekreterare fram som en viktig utgangspunkt. |
syfte att utbyta kunskap mellan projekt framhélls &ven muntlig kommunikation som ange-
lagen. Samordnaren i Solid Aterkomst forklarade att kunskapsutbytet till stor del “...bygger
pa att man vet vem som gjort vad tidigare och att man anvéander sina egna kontaktnat-
verk”. Aven i NP-center framfordes muntlig kommunikation som betydelsefull, av vilken
anledning projektet bland annat haller forelasningar for professionella och har infért kon-
sultationstid pa andra kontor i kommunen. En medarbetare i NP-center forklarade:

“Visst skulle man kunna skriva ned det hdr vi gor pd ett papper och det kommer ju med all
sannolikhet att géras, men fragan ar da vem som faktiskt laser det. Syftet med NP-center ar
inte att vi bara ska skriva en handbok som heter 'NP-centers tips’, utan att vi ska finnas
levande i kommunen och sprida kunskap direkt. Det diskuteras om vi ska skicka ut nyhets-
brev med artikiar men... fragan dr om folk ldser det.

| 6vrigt fanns delvis intresse for méten mellan projekt pa verksamhetsniva for att skapa
kontakter och utbyta kunskaper om arbetsmetoder men tidsbrist lyftes fram som en begrén-
sande faktor for utOkade formella traffar. Specialpedagogen i NP-centers resursteam
papekade att "jag ser absolut mojligheter men just nu har vi fullt upp". Medarbetarna fram-
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forde att de hellre prioriterade sin tid pa det faktiska arbetet med ungdomar. Intresset for
utbyte av kunskap mellan projekt uttrycktes av projektmedlemmar pa ledningsgruppsniva
som storre men kommunens storlek uppfattades som ett hinder. Det framfordes bland annat
genom att “det dr svdrt att fa plats med det”, “det hdr dr en frdaga bland hundra andra”

samt “det dr dilemmat for oss som offentlig organisation”.

Informationstraffar med sociala investeringsfondens projekt beskrevs av medlemmar i
projektens ledningsgrupper som informerande, snarare an till for att utbyta kunskap.
Sakkunnig papekade att “...det hir med hur vi sprider erfarenheter om att jobba i projekt-
form, det gor vi ju ndstan inte alls . Projektledaren i NP-center delade uppfattningen om att
kunskapsutbytet angaende projektledning varit begransat och uttryckte: “...men det skulle
man kunna ha fran borjan verkligen, for det &r roligt att traffa andra projektledare och ta
kontakt”. Aven den sakkunnige framforde att “... det jag tycker vore spinnande dr att ha
mer workshops med dem som jobbar i projekten”” men forklarade vidare:

“Nej, jag tror att vi forutsatts veta sadar. Vi jobbar mycket i projekt men vi gor det sallan i
den meningen att vi har utbildade projektledare och féljer projektledarmetoder som i privat
sektor, sd strukturerade dr vi nog inte. [...] Det dr forst pa senare tid vi har borjat tanka
‘hur ska vi lara av varandra, hur bryggar vi emellan’. Det har varit en brist hos oss, att vi
har svart att vara en larande organisation. Vi har inte riktigt forumen for det, sa risken ar

att kunskapen stannar inom den ndrmsta kretsen kring det.”

For att brygga emellan projekten uppfattades personer som ar delaktiga i flera projekt,
framfor allt sakkunniga, personer i antagningsgrupper och investeringsfondens styrgrupp,
som viktiga “tidsgenvigar” di de kan sprida kunskap mellan projekt angaende bland annat
metoder for uppfoljning och socioekonomiska berékningar. Enligt samordningsansvarig for
sociala investeringsfonden har dessa personer darfor tillsatts medvetet for att ha en évergri-
pande koll och kunna delge kunskap som kan anvandas pa ett likartat sétt i projekten. Sak-
kunnig, delaktig i tre av investeringsfondens projekt, framforde:

“Jag kan ge exempel pd hur vi gjort i Solid Aterkomst for att folja upp vilka insatser vi gor
med hjalp av Excel. NP-center har behovt anpassa det utifran sin verksamhet, men de gor
nagot liknande och da handlar det om att man delger séatt att jobba pa. Samma sak pa NP-
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Center om Vi ser att det dr flera ungdomar som inte kommer till skolan, da kan jag sdga ‘men
prata med Alla barn i skolan®®, de har jattemycket erfarenheter av det ddir’.”

Utvarderarna for Solid Aterkomst och NP-center pépekade att dverforing av kunskap
mellan ekonomer fran investeringsfondens styrgrupp och utvarderare varit betydande,
eftersom det vid sociala investeringar fordras att saval manskliga som ekonomiska effekter
utvarderas och att dimensionerna gar hand i hand. Ansvarig for utvardering av Solid
Aterkomst uttryckte: “...ja, jag dr ju socialarbetare och vi dr inte vana att tinka investe-
ring och ekonomi i det”. Utvérderaren for NP-center framforde att det “absolut” vore
givande med fler mojligheter att traffas projekten emellan da utvarderaren, innan denne
tillsatts, inte hade hort talas om sociala investeringsfonden.

5.6 Sociala investeringsfonden och samverkan - en sammanfattning

Sociala investeringsfonden som kontextuellt ssmmanhang innebér att projekten styrs pa en
overgripande niva av kommunstyrelsen och styrgruppen for sociala investeringar utifran
beslutade riktlinjer. Av medarbetare i bdde NP-center och Solid Aterkomst framhélls styr-
gruppen kunskapshidragande roll som viktig. Styrgruppen bistar projekten med feedback
och instruktioner som 6verfors till projekten saval I6pande som infor uppstarter av nya
projekt. Krav stalls pa samtliga projekt att dokumentera erfarenheter och utvecklade
arbetsmetoder for att dessa ska kunna fa en spridning inom kommunens verksamheter. For
att styrgruppen ska kunna utveckla vélfungerande rutiner i arbetet med sociala investeringar
framfordes del- och slutrapportering samt presentation av erfarenheter till styrgruppen
under projektens genomférandefaser som betydelsefullt. Genom ett kontinuerligt inflode av
kunskap fran projekten och externa aktorer har styrgruppen blivit mer noggrann med
faktorer sdsom projektstruktur, metod och uppféljning an tidigare.

Samverkansprojektet NP-center &r ett stort och komplext projekt utifran saval dess projekt-
organisation och mal som avsatta medel. | projektet samverkar flera aktorer for att utveckla
ny kunskap och samtidigt ge ett 30-tal ungdomar med neuropsykiatrisk problematik
samordnade insatser. For att utbyta kunskap pa gruppniva ansags informella méten och
spontan dialog vara mer tillampliga an formella moten pa veckovis basis som likval

15 Alla barn i skolan &r ett projekt som bedrivs via medel fran sociala investeringsfonden med syftet att fa ett
helhetsgrepp kring skolfranvaro (Internt informationsmaterial).
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nyttjades. Kunskap och information uppgavs spridas via motesprotokoll, journalsystem
samt genom utvarderingar med kontinuerlig datainsamling och aterkoppling av resultat.
Aven om information och kunskap 6verférs mellan projektets medlemmar framgick att
sadan 6verforing ofta ar svar att astadkomma. Komplexiteten i kombination med projektets
sndriga inledningsfas angavs aven medfora svarigheter att samverka och skapa en larande
projektorganisation.

Samverkansprojektet Solid Aterkomst &r ett litet och ett mindre komplext projekt. Projekt-
organisationen bestar av fa samverkande parter och medarbetare. Som social investering ar
mangden avsatta medel lagt liksom antalet ungdomar som ges samordnade insatser i syfte
att bryta kriminellt beteende och/eller missbruk. Tydliga arbets- och utvarderingsrutiner
skapades i projektets inledande skede och formella regler uppgavs inte medféra nagra storre
svarigheter att samverka. Aven i Solid Aterkomst 4r samverkande aktorer lokaliserade med
en geografisk spridning runtom i Norrkdping. Medarbetarna i Solid Aterkomst upplevde att
Overforing av information och kunskap sker flexibelt och frekvent via framst telefonsamtal,
mailkontakt och manadsvisa moten. Slutligen uppgavs utvarderingar bista med oversikt
genom periodvis datainsamling och aterkoppling av resultat.
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6 Analys

| foljande kapitel analyseras och diskuteras de empiriska resultaten i ljuset av teorin som
presenterats. Modellen i figur 4.4 anvands som analysverktyg med utgangspunkt i den
ontologiska dimensionen. Det innebdr att kapitlet inledningsvis behandlar kunskaps-
Overforing inom samverkansprojekt for att darefter behandla kunskapsoverforing mellan
samverkansprojekt. Da de studerade projekten bygger pa olika logiker sarskiljs de inled-
ningsvis i analysen. Paverkan av institutionella arrangemang analyseras l6pande eftersom
sadana anger forutsattningar for hur projekt bedrivs. | syfte att narma oss studiens slutsats
knyts delarna avslutningsvis ihop for att skapa en helhetsbild 6ver hur organisatorisk kun-
skap kan hanteras for att stodja kunskapsoverforing inom och mellan samverkansprojekt.

6.1. Kunskapsoverforing inom NP-center

I NP-center betonas vikten av samverkande aktorers olika erfarenheter som tillsammans ska
verka for att samla och bygga upp kunskap om projektets malgrupp. Huvuduppgiften bestar
i ett socialiserande arbete med en malgrupp vars funktionsnedsattning uppgavs som
komplex. Den hoga komplexitetsgraden innebéar att arbetet med varje ungdom &r unikt
vilket for uppgiften innebér saval hog heterogenitet som lag frekvens. Medarbetarna i
projektet &r dartill beroende av varandras olika kompetenser och insatser i en projekt-
organisation som praglas av hdga strukturella barriarer, bade sett utifran organisationens
uppdelning av personalgrupper samt geografiska avstand dem emellan. En sadan kontext
innebar att behovet av explicita mekanismer sdsom artikulering och kodifiering fordras for
att kunskap ska kunna dverféras mellan organisationsmedlemmar (jmf Zollo & Winter,
2002).

| syfte att erbjuda det stod malgruppen bedoms vara i behov av delades verksamheten upp i
tva personalgrupper lokaliserade pa olika platser i Norrképing: ett korttidsboende samt ett
resursteam. De tva personalgrupperna uppgavs besitta olika nivaer av erfarenheter och
kunskaper om malgruppen. Hos resursteamet ar sadana erfarenheter generellt omfattande
och framst ackumulerade fran tidigare arbete med malgruppen. Projektmedlemmarnas
grundliggande kunskapsnivaer (av projektledaren benimnd som “basen”) forsdkras
emellertid genom att nyanstéllda vid behov far deltaga i en extern utbildning. Darutéver
erbjuds resursteamet flertalet utbildningstillfallen med syfte att uppdateras inom den
senaste forskningens arbetsmetoder. | kombination med det operativa arbetet genereras pa
sa satt individuell tyst kunskap i projektet (jmf Nonaka och Takeuchi, 1995). Antalet
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utbildningstillfallen, tillsammans med att projektet &mnar att utgora ett kompetenscenter,
ger indikationer for projektets hoga kunskapsansprak. En ytterligare indikation utgors av
problematiken kring rekryteringen av resursteamet i projektets startskede. Initialt krdvdes
att platsannonsering skedde internt inom varje personalkategori vilket minskade urvalet av
kandidater med vad som upplevdes som rétt kompetens. Det hdga anspraket pa kunskap i
kombination med ogynnsamma institutioner i form av regler (jmf Brorstrom & Siverbo,
2001) var saledes en bidragande faktor till att uppstartsfasen drog ut pa tiden. Kunskapsan-
spraket vittnar aven om att kunskap som ar av vikt for arbetet med malgruppen i projektet
framst utgors av de kunskaper och erfarenheter som ackumulerats genom kontinuerligt
arbete pa langre sikt.

6.1.1 Kunskapsoverforing pa gruppniva

I NP-center betonas ett msesidigt beroende mellan resursteamet och korttidsboendet. Kort-
tidsboendet arbetar narmare malgruppen och kan saledes forse resursteamet med informat-
ion nodvandig for forstaelse for specifika fall. Resursteamet a sin sida stodjer personal fran
korttidsboendet med utveckling av arbetsformer och metoder genom att dverfora kunskap
om arbetssatt med hansyn till malgruppens funktionshinder. Crossan, Lane och White
(1999) framhaller att utgangspunkten for ett sadant larande pa gruppniva ar skapande av
samstammighet vilket fordrar delad forstaelse genom diskussioner och forhandlingar. Da
projektorganisationen utgor forutséttningar for hur projektmedlemmarna interagerar paver-
kar den saledes aven hur kunskap éverférs dem emellan.

Mellan grupperna uppgavs kommunikation framst ske under de veckovisa brukarmotena.
Under sadana moten diskuteras insatser kring de ungdomar korttidsboendet och resurs-
teamet ansvarar for gemensamt. Darigenom artikuleras tyst kunskap kollektivt genom att
asikter delas och jamfors vilket skapar en forstaelse for insatsers handlingar och utfall (jmf
Zollo & Winter, 2002). Brukarmotena utgor saledes en mekanism som stod for kunskaps-
overforing pa gruppniva. Emellertid uppgavs effektiviteten for sadana moten som
mekanism vara begransad. Anledningen &r att diskussion, delning av erfarenheter och att
framfora problem i arbetsmetoder under formella méten mellan resursteamet och personal
fran korttidsboendet uppfattades som svart. Problematiken ansags harréras ur det faktum att
personalgrupperna normalt arbetar pa olika kontor och séllan interagerar pa daglig basis.
Det geografiska avstandet mellan grupperna i projektet har saledes negativ inverkan pa
kunskapsoverforing. Anledningen kan vara en lagre frekvens av informell dialog varvid
graden av delad mening, forstaelse och samstammighet grupperna emellan minskat (jmf
Crossan, Lane & White, 1999).
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Aven antalet métesdeltagare och att gemensamma maten blir formella betraktades som
problematiskt da vissa projektmedlemmar uppgavs fa svarigheter att artikulera sina
kunskaper och erfarenheter. Formella procedurer, roller, attityder, liksom faktumet att del-
tagande parter i projektet foljer olika lagrum och delvis har olika chefer lyftes fram som
hinder for samverkan och éverforing av kunskap mellan grupperna. Hindren &r saledes ett
resultat av det institutionella arrangemanget (jmf Brorstrom & Siverbo, 2001). Likaledes
argumenterar Zollo och Winter (2002) for att uppgifter som beror ett hogre antal individer
fordrar mer explicita mekanismer. | avsaknad av explicita larandemekanismer foreligger,
enligt forfattarnas resonemang om strukturella barriérer, risk for att kunskap forblir tyst och
lokalt betingad inom projektets grupper. Da integration av erfarenheter saknas riskerar
projektmedlemmar att forbli en sluten grupp och att avstandet till andra parter véxer
ytterligare (Svensson & von Otter, 2002). Att interaktion mellan grupperna till hég grad
begréansas till formella maten tillfor ytterligare problematik da 6verforing av kunskap redu-
ceras till vad som planerats vilket innebér att nddvéandig kontinuerlig kunskapsoverforing
betraffande projektets komplexa arbetsforhallanden kan ga férlorad (jmf Willem och
Buelens, 2007).

Pa veckovis basis halls dven separata moten i resursteamet kring de ungdomar som inte
omfattas av korttidshoendet. Sadana méten uppgavs vara mindre formella vilket medfort att
projektmedlemmarna avstar fran att fora protokoll. Da projektet verkar for att samla och
bygga upp kunskap om malgruppen ar bristande protokollféringsrutiner problematiskt
eftersom sadan kodifiering av kunskap dels fungerar som understod for utveckling av kun-
skap, dels for dverforing av den (jmf Zollo & Winter, 2002). Istéllet beskrevs spontana
moten och dialog av informell karaktar pa ad hoc-basis som mer effektiva for att diskutera
metoder och tillvagagangssatt relativt till de veckovisa motena. Sadan dialog uppgavs dga
rum pa delade kontor, i lunchrum eller via telefonsamtal, sms och e-post. Féljaktligen utgor
spontana moten och dialog av informell karaktar pa ad hoc-basis stodjande mekanismer for
kunskaps6verforing pa gruppniva i projektet.

6.1.2 Kunskapsoverforing pa organisationsniva

Problematiken kring att artikulera kunskap mellan grupperna underlattas emellertid av
journalsystemet samt av olika motesprotokoll som distribueras via e-post och elektroniska
mappar. Sadana rutiner kan betraktas som gynnsamma institutioner som skapar forutsatt-
ningar for att sprida information (jmf Brorstrom & Siverbo, 2001). Da Argyris och Schon
(1996) lyfter fram att information skapar forutsattningar for kunskap att dverforas utgor
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journalsystemet och maétesprotokoll tva stodjande mekanismer for kunskapséverforing. Via
journalsystemet uppgavs projektmedlemmarna fa en forkunskap om vad andra utfort vilket
ansags skapa battre forutsattningar for kommunikation med ungdomar och foréaldrar samt
minska risken for dubbelarbete. Ur motesprotokollen framfordes att projektmedlemmarna
kan utlasa vad som diskuterats, fa fortydliganden av arbetsuppgifter samt information om
hur dvriga samverkande parter har agerat och varfor.

Kunskapskodifiering innebér att forstaelser for interna rutiners konsekvenser pa prestation-
er oversatts till skriftliga verktyg och system (Zollo & Winter, 2002). Narmast till hands &r
i ett sddant hanseende projektets I6pande utvérderingar. Utvarderingarna amnar att lyfta
fram lardomar i syfte att kunna utkristallisera vilka aspekter i projektets arbetsmetod som
fungerat for att kunna gora dessa permanenta. Da omfattande dokumentation fordras som
underlag for utvérderingar stalls projektmedlemmarna infor en kontinuerlig kodifierings-
process. Processen yttrar sig i projektet som utvarderingsrutiner dar utférda aktiviteter
rapporteras i Excel-ark samt LOKE som anvands for att folja upp utfall av insatser och
arbetssatt 16pande. Sadan data samlas in av den larande utvérderaren pa kontinuerlig basis
varpa resultatet regelbundet aterkopplas till projektorganisationen som helhet.

Centralt for den larande utvérderingen liksom for kunskapsoverforing i projektbaserade
organisationer ar ifragasattande och uttalanden om misslyckanden (Ajmal & Koskinen,
2008; Svensson & Sjoberg, 2009). | NP-center framgar att utvarderingen var behjalplig for
reflektion kring hur projektet hade kunnat genomfdras annorlunda samt for identifiering av
flaskhalsar. | samband med utvédrdering upplevdes dialogen vara 6ppen betréffande
reflektion om misslyckanden och framgangar. Kunskapsspridningen av utvarderingsresultat
paverkades emellertid negativt av att projektet kommit igdng sent samt att utvérderings-
malen initialt var otydliga. Som foljd har mycket tid fatt laggas pa att géra malen utvarde-
ringshara och utvardering av projektet som helhet blir enbart tillgangligt for knappt tva ar.
Utvarderaren framforde problematiken kring detta med hansyn till att den specifika mal-
gruppen kraver mycket tid. Effektiviteten for utvardering som mekanism for kunskapséver-
foring ar i projektet saledes beroende av forarbete i relation till forkunskaper om mal-

gruppen.

| fragan om processbeskrivningar for att kodifiera insatser till varje ungdom antagen till
projektet kan en tydlig spanning mellan lednings- och verksamhetsniva utlasas (jmf Adolfs-
son & Solli, 2009). Personalgruppen uppfattade beskrivningarna som i det ndrmaste
onddiga och allt for tidskravande eftersom sadana frantar uppmarksamhet for insatser till
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ungdomar. De fyra processheskrivningar som till slut gjordes efter viss forstaelse for
ledningens ekonomiska intresse ansags daremot inte av ledningen vara tillrackliga. Proble-
matiken kring svarigheterna att komma Gverens mellan grupper pa olika organisations-
nivaer vittnar om betydelsen av att skapa en balans mellan dels kodifiering av kunskap som
mojliggor kunskapsoverforing (jmf Zollo & Winter, 2002), dels ledningens behov av insyn
for att kunna visa vad olika professioner utfort (jmf Adolfsson & Solli, 2009). Aven om
utvarderingar &r viktiga for att stddja kunskapsoverforing (Svensson & Sjoéberg, 2009) visar
den uppkomna situationen att for hdga krav pa detaljerad utvardering snarare inskranker
professionellas autonomi for att dessa ska kunna utfora sina arbeten effektivt (jmf Morgan,
1996). Foljaktligen fordras en kollaborativ formaga mellan ledning- och verksamhetsnivaer
for att processbeskrivningarna av bada grupper ska uppfattas som rationella och stodjande
for kunskapsoverforing (jmf Ellstrom, 2009).

Sammanfattningsvis har avsnitt 6.1 redogjort for mekanismer som stddjer kunskapsoverfo-
ring inom samverkansprojektet NP-center. | nedanstaende modell illustreras mekanismer
utifran grad av explicithet och kunskapsniva med hansyn till radande institutioner samt
kontextuella faktorer. Den forsta kunskapsnivan aterspeglar det individuella, passiva och
erfarenhetsmassiga larandet via kontinuerligt arbete med framsta utgangspunkt i tidigare
kunskaper och erfarenheter fran arbete med malgruppen pa langre sikt. Den andra kun-
skapsnivan innefattar mekanismer som pa gruppniva stodjer 6verforing av den kunskap
som genereras. Harvid ar formella méten pa veckovis basis, informella ad hoc-méten och
spontan dialog tillampliga. Slutligen utgdrs den tredje kunskapsnivan av explicita
mekanismer i form av motesprotokoll, journalsystem samt utvérderingar med kontinuerlig
datainsamling och aterkoppling av resultat.

Epistemologisk

dimension
A
Explicit Utviirderingar med kontinuerlig
kunskap datainsamling och aterkoppling av
resultat; motesprotokoll; journal-
system
Formella moten pa veckovis
basis; informella ad hoc-
moten; spontan dialog
Erfarenhetsmassigt
larande via arbete > Ontologisk
Tyst . 0 .. dimension
kunskap Individ Grupp rganisation
(Projekt)

A

Kunskapsniva

v

Figur 6.1: Mekanismer som stodjer larande och kunskapsoverforing inom NP-center
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6.2 Kunskapsoverforing inom Solid Aterkomst

Solid Aterkomst arbetar efter en modell ddr samverkande parters olika insatser ska
komplettera varandra och darmed utgora ett samordnat stod for malgruppen. Arbetet med
malgruppen uppgavs vara snabbféranderligt varfor tyst kunskap fran tidigare livs- och
arbetserfarenheter ansags vara centralt for nédvandig forstaelse for foreliggande arbets-
situation. Tydligt exempel & hur projektmedlemmar fran Unga KRIS livserfarenhet
medfdrde tyst kunskap om malgruppens behov och darmed implicit kan kanna av nér situa-
tionen forandrades. Sadan tyst kunskap &r personlig, svar att artikulera och saledes svar att
dela (Nonaka & Takeuchi, 1995) i avsaknad av explicita mekanismer for kunskaps-
overforing (jmf Zollo & Winter, 2002).

Da projektets framsta uppgift dven utgors av socialt arbete med ungdomar i en komplex och
snabbforanderlig situation &r uppgifterna av saval hog heterogenitet som av lag frekvens
varfor mer explicita mekanismer skulle kunna vara effektiva i projektet (jmf Zollo & Win-
ter, 2002). Emellertid foljer projektet ett arbetsflode som utarbetades innan projektstart i
vilken insatser specificerats betrdffande vem som ska goéra vad och i vilka skeden.
Innebodrden blir att olika uppgifter framst utfors av projektmedlemmar sekventiellt varvid
erfarenhetsmassigt larande pa individniva sker (jmf Zollo & Winter, 2002). Dartill &r
projektets kunskapsansprak snarare att betrakta som metodprévning an utveckling av nya
arbetsmetoder. Arbetet i projektet handlar darmed narmast om effektivt utbyte av infor-
mation och att olika kunskaper integreras &n att kunskap de facto Overfors projekt-
medlemmarna sinsemellan. Den kunskap som genereras i projektet kan saledes betraktas
som en biprodukt av arbetsformen.

6.2.1 Kunskapsoverforing pa gruppniva

Samtliga av projektets samverkande parter ar lokaliserade pa olika platser runtom i Norrko-
ping vilket kan stélla ytterligare krav pa kommunikation och dialog for att uppfattningar
angaende lampliga insatser i projektet ska kunna klargdras pad och gruppniva (jmf Crossan,
Lane & White, 1999). Likaledes utgér geografiska avstand en strukturell barriar som ger
anledning for ytterligare investeringar i explicita mekanismer (Zollo & Winter, 2002).
Emellertid halls formella méten kring deltagande ungdomar i olika konstellationer ungefar
en gang per manad varvid samtliga projektmedlemmar deltar ungefar fem ganger per ar.
Motena beskrevs som en kollektiv reflektion med fokus pa identifiering och diskussion
kring framgangar och misslyckanden vilket &r ett centralt forhallningssatt med hansyn till
kunskapsoverforing i projekt (jmf Ajmal & Koskinen, 2008). Mdétena innebér dven att erfa-
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renheter delas och jamfors vilket Okar forstaelsen for projektets insatser och utgor
saledes en mekanism som understod for kunskapsoverforing i projektet (jmf Zollo & Win-
ter, 2002).

Framst uppgavs kommunikation emellertid dga rum pa ad hoc-basis via sms, telefonsamtal
och e-post. En projektmedlem betraktade kommunikationen och dialogen som ett sam-
spelsverk framvuxet under projektets gang vilket framjade informell koordination.
Projektet ansdgs dartill praglas av saval okomplicerade kontaktytor som av projekt-
medlemmarnas 6ppenhet, 6émsesidiga relationer, flexibilitet, vidsynthet och avsaknad av
prestige. | projektet upplevde projektmedlemmarna dven att de delar manniskosyn och kan
forsta varandra utan missforstand. En samstammighet har saledes uppnatts (jmf Crossan,
Lane & White, 1999) vilket lett till att information i projektet upplevdes kunna delas aktivt
och frekvent snarare &n pa forfragan. Willem och Buelens (2007) framfor att sadan typ av
informell koordination formar att utveckla tillit och 6ppenhet till att acceptera och applicera
andras kunskaper. | fallet Solid Aterkomst fungerar informell koordination, tillit och
Oppenhet samt acceptans och applicering av andras kunskaper snarare som ett vaxelspel
som 6msesidigt starker varandras effekt. Oppenhet och tillit ar viktig for att uppna effektiv
integration och samverkan (Anell & Mattisson, 2009). Forhallningssattet gallande kommu-
nikation och dialog angavs som en styrka i projektet och projektmedlemmarna upplevde att
information tilldelades pa ett effektivt satt.

Vidare ar projektet temporart vilket innebar att projektmedlemmarna disponerar Gver en
begransad tidsmangd. Zollo och Winter (2002) framfor att 6kad tidspress leder till att alter-
nativkostnaden for investeringar i mer explicita mekanismer o6kar eftersom sadana tar tid
fran huvudaktiviteter i ansprak. Bendgenheten till mindre explicita mekanismer kan &ven
forstas av projektets ringa omfang som innebar en mindre koordinationsmassig komplexitet
vilket medfor ett mindre behov av explicita mekanismer (jmf Zollo & Winter, 2002).
Mindre explicita mekanismer sasom kollektiva diskussioner pa ad hoc-basis och informell
dialog & med hansyn till sammanhanget och kontextuella faktorer saledes centrala och
rattfardigade mekanismer for att kunskap ska integreras i projektet. For att kunskap om
insatser och arbetsmetoder inte ska forbli tyst inom projektet fordras emellertid
mekanismer som mojliggor vidare spridning.
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6.2.2 Kunskapsoverforing pa organisationsniva

| Solid Aterkomst fors omfattande dokumentation kring projektets insatser av samtliga
projektmedlemmar. Darutdver genomfors intervjuer, mindre utvarderingar och Kkart-
laggningar kontinuerligt betraffande enskilda ungdomars situationer, framsteg och begréans-
ningar i relation till projektets insatser. Dokumentationen syftar till att fungera som
underlag for utvardering men verkar aven for att skapa 6versikt dver projektets insatser. Da
utvérdering staller krav pa sadan omfattande dokumentation stélls projektmedlemmarna
infor en kodifieringsprocess som bidrar till en 6kad forstaelse for aktiviteters handlingar
och utfall (jmf Zollo & Winter, 2002). Dokumentationen &r dock individuell och inte
atkomlig for andra utdver de delrapporter som sammanstalls en gang i halvaret och ar
saledes begransad for frekvent dverféring av kunskap. Ahern, Levy och Byrne (2014)
betonar emellertid att mindre komplexa projekt kan utforas sjélvstandigt av individer efter
en projektplan dar tyst snarare an explicit kunskap involveras. Deras resonemang kan
séledes bade bekraftas av och inge forstéelse for projektmedlemmarna i Solid Aterkomsts
bendgenhet att i storre utstrackning nyttja mindre explicita mekanismer for kunskaps-
overforing. Pa organisationsniva havdar Weiss (1998) emellertid att utvarderingar pa
kollektiv basis &r vasentliga for larande da sadana skapar forutsattningar for att identifiera
framgangar och brister samt lyfta fram forbéattringsatgarder. | projektet betraktades utvérde-
ringar som viktiga for att identifiera lardomar kring saval insatser som samverkan och
arbetsmetod. Utvardering utgor saledes en stodjande mekanism for kunskapséverforing pa
organisationsniva.

Vidare tillhér samordnare och berérda handlédggare socialkontoret och uppgavs ha lag-
massig skyldighet att I6pande fora journal dver deltagande ungdomar. Rutinen kan betrak-
tas som en gynnsam institution for utveckling av kunskap da projektmedlemmar kontinuer-
ligt formas reflektera Gver situationen i en sadan kodifieringsprocess (jmf Brorstrom &
Siverbo, 2001; Zollo & Winter, 2002). Journalerna ar emellertid sekretessbelagda for vissa
projektmedlemmar vilket innebér att samtliga inte far tillgang till samma information.
Forhallandet ar ett tydligt exempel pa att olika samverkanspartners foljer olika institution-
ella lagar och regler, varfor mekanismerna for kunskapsoverforing maste anpassas utifran
radande institutionella arrangemang (jmf Weiss, 1998). Sekretess uppgavs emellertid kunna
hanteras genom avidentifiering vilket kan vara en uppfattning till foljd av projektets be-
gransade storlek och omfang vilket torde ha underlattat oversiktligheten 6ver deltagande
ungdomar. Ett sadant férhallningssatt skulle med storsta sannolikhet inte fungera i ett storre
projekt med fler samverkanspartners och antagna ungdomar.
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Sammanfattningsvis har avsnitt 6.2 redogjort for mekanismer som stédjer kunskaps-
overforing inom samverkansprojektet Solid Aterkomst. | nedanstéende modell illustreras
mekanismer utifran grad av explicithet och kunskapsniva med hansyn till radande institut-
ioner samt kontextuella faktorer. Den forsta kunskapsnivan aterspeglar det individuella,
passiva och erfarenhetsmassiga larandet som sker via kontinuerligt arbete med framsta
utgangspunkt fran tidigare livs- och arbetserfarenheter. Den andra kunskapsnivan innefattar
mekanismer som pa gruppniva stodjer integrering av befintlig kunskap samt 6verforing av
den kunskap som skapas. Harvid ar formella méten pd manatlig basis, kollektiva diskuss-
ioner ad hoc samt informell dialog tillampliga. Slutligen utgérs den tredje kunskapsnivan
av explicita mekanismer i form av utvarderingar med periodvis datainsamling och ater-
koppling av resultat vilket stodjer kunskapsoverforing pa organisationsniva.

Epistemologisk
dimension
A
Explicit Utviérdering med periodvis
kunskap datainsamling och &terkoppling
av resultat
Formella moten p& manatlig
basis; kollektiva diskussioner
ad hoc; informell dialog
Erfarenhetsmassigt
larande via arbete Ontologisk
Tyst — F i
k;‘l;ska Individ Grupp Organisation dimiefision
skap (Projekt)

A

Kunskapsniva

A 4

Figur 6.2: Mekanismer som stodjer larande och kunskapsoverforing inom Solid Aterkomst
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6.3 Kunskapsoverforing mellan projekt - operativ och organisatorisk

Empirin visar att kunskap som skapas inom respektive projekt &ven &ar applicerbar i andra
projekt som bedrivs inom ramen for sociala investeringar och att sadant kunskapsutbyte ar
viktigt utifran flera hanseenden. Aven om projekten syftar till att préva och utveckla nya
arbetsmetoder som resulterar i ny kunskap, betonade medarbetare i bada projekten vikten
av kunskapsoverforing mellan projekt for att kunna erbjuda ungdomar ratt insatser samt
undvika dubbelarbete. Betydelsen av kunskapsoverforing fran projekt till Gvriga verksam-
heter i kommunen som arbetar med barn och unga framgick aven tydligt i NP-centers upp-
dragsspecifikation och utvérderingsplan, liksom styrgruppens krav pa dokumentation som
ska underlatta spridningen av utvecklade metoder och erfarenheter.

Vid betraktelsen av sociala investeringsfondens projekt som en population av temporara
organisationer framgar att kunskap om specifika ungdomar, arbetsmetoder och projekt-
rutiner ateranvands och appliceras med viss modifikation i flera projekt. I termer av
Warglien (2000) medfor detta att kunskap drvs mellan projekt och pa sa satt kan formedlas
over projektgenerationer. Utifran ett ekonomiskt perspektiv innebar sadan kunskaps-
overforing att samordningsfordelar kan uppnas eftersom projektens kunskaper inte uteslu-
tande ar specifika for deras tjanster (jmf Grant, 1996a). Inom sociala investeringsfondens
projekt utgors tjansterna av samordnade insatser till barn och unga, vilket medfor att
projekten ofta utvecklar metoder som &r av nytta for fler projekt. Att projekten dartill
bedrivs under samverkan och inom ramen for sociala investeringar innebér att de fordrar
specifika kunskaper angaende bland annat projektledning och utvardering som &r projekt-
Overskridande.

| kontexten for sociala investeringar framgar emellertid att kunskapsoverforing mellan
projekt inte enbart ar viktig for att uppna ekonomiska fordelar, utan aven for att med-
arbetare ska kunna erbjuda effektiva valfardstjanster. Kunskapsoverforing framfoérdes som
centralt for att kunna behalla familjers fortroendekonto genom att applicera vélfungerande
metoder utvecklade i andra projekt samt undvika applicering av metoder som inte fungerat
tidigare. Frekvensen och nyttan av kunskapsoverforing mellan projekt, liksom tillhérande
mekanismer, skiljer sig dock beroende pa vilken typ av kunskap som asyftas. Kunskaper
som Overfors mellan projekt har identifierats utifran tva Overgripande karaktarsdrag -
operativ samt organisatorisk.
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6.3.1 Verksamhetsnivaer och operativ kunskap

Mellan projekts verksamhetsnivaer utbyts framst kunskap av operativ karaktar vilken inne-
fattar metoder for insatser till, samt kunskaper om, enskilda ungdomar. Betydelsen av ¢ver-
foring av operativ kunskap mellan projekt uttrycktes som stérre i NP-center &n i Solid
Aterkomst, vilket kan forklaras bero pd NP-centers mer heterogena och omfattande arbets-
uppgifter (jmf Zollo & Winter, 2002). Den heterogena malgruppen i NP-center beskrevs
tydligt av en medarbetare som arbetar i bada projekten i dennes framstallning av NP-
centers malgrupp som "alltifran ADD, ADHD, autism till Aspergers" och malgruppen i
Solid Aterkomst som "det handlar om att sluta med droger och kriminellt beteende". |
jamforelse med Solid Aterkomst kan NP-centers verksamhetsniva didrmed erhélla storre
nytta av kunskap utvecklad i andra projekt, till exempel metoder for att hantera skol-
problematik.

De mekanismer som anvands for att astadkomma kunskapsoverforing mellan projekt pa
verksamhetsniva ar flera, aven om effektiviteten av dem varierar. Via kodifiering av kun-
skap lyftes socialsekreterares utredningar fram som centrala eftersom det av sadana framgar
vilka insatser ungdomar erhallit av andra projekt. Effektiviteten av ytterligare kunskaps-
kodifiering via exempelvis nyhetsbrev framstalldes dock som osédker med bland annat
orden "fragan ar vem som faktiskt laser det". Istallet framholls artikulering av kunskap via
forelasningar och konsultationstid, liksom personliga kontaktnatverk som stédjande mekan-
ismer for kunskapsdverforing mellan projekt. Enligt Weiss (1998) samt Svensson och von
Otter (2002) ar aven erfarenhetsutbyten via olika former av kontaktytor av vikt for cirkule-
ring av lardomar i samband med projektorganisering. Angaende informationstraffar som
anordnats av sociala investeringsfonden samt studiebesok mellan projekt framforde flera
respondenter pa saval verksamhets- som ledningsnivaer emellertid tid som ett hinder och att
informationstraffar snarare varit till for att informera &n att utbyta kunskap. Aven om
sociala investeringsfondens informationstraffar uppfattades som informerande, utgor de
mojligheter for projektmedlemmar att motas och informeras om befintlig kompetens i andra
projekt. Informationstraffarna innebar darmed mojligheter for skapandet av personliga
kontaktnatverk, vilka av respondenter uppfattades som viktiga for kunskapsoverforing
mellan projekt.

| ovanstaende diskussion framgar att mer avancerade mekanismer for kunskapsoverforing
via artikulering och kodifiering ar kostsamma, vilket kan forstds genom Zollo och Winters
(2002) alternativkostnadsresonemang. Den bristande tiden for utbyte av kunskap var tydligt
markbar av medarbetare pa verksamhetsnivaer som hellre prioriterade sin tid pa operativt
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arbete. Sadan tidsbundenhet ar ofta pataglig i samband med temporar organisering (Jensen,
Johansson & Lo6fstréom, 2007). Samtidigt som projekten syftar till att prova metoder och
utveckla ny kunskap maste dven de ungdomar som antagits till projekten prioriteras och ges
adekvat vard. Intresset for utokad kunskapsoverfoéring mellan projekt var dock storre pa
projektens ledningsnivaer vilket diskuteras i foljande avsnitt.

6.3.2 Ledningsnivaer och organisatorisk kunskap

Pa ledningsnivaer utbyts mer generella kunskaper av organisatorisk karaktéar vilka bland
annat innefattar rapporteringssystem och metoder for utvardering och socioekonomiska
berékningar. Kunskapsdverforing mellan ledningsnivaer ar darmed viktig for att projekten
ska kunna fortlopa pa ett effektivt satt genom att ta tillvara pa valfungerande projektrutiner
som kan anpassas och anvandas i flera projekt (jmf Warglien, 2000). Ett konkret exempel
pa overforing av organisatorisk kunskap ar det uppfoljningssystem NP-center anvander sig
av som anpassats utifran samma system som utvecklats i Solid Aterkomst. Mekanismer for
att stodja kunskapsoverforing mellan projekts ledningsnivaer utgors av tillsattning av
samma personer, framst sakkunniga, i flera projekt samt stod fran tjansteman i styrgruppen
for sociala investeringar. Att samma personer ar tillsatta i flera projekt beskrevs som en
medveten strategi samt gynnande for projekten. Dock innebar en sadan strategi dven risken
med att individuellt genererad och tyst kunskap lamnar organisationen vid eventuella
personalavgangar (Crossan, Lane & White, 1999) samt stéaller krav pa att berérda har
kdnnedom om vem som besitter vilken kunskap (Anell & Mattisson, 2009). Hur sadana
problem kan hanteras diskuteras narmare i avsnitt 6.3.5.

Pa projektens ledningsnivaer uttrycktes en vilja om utokade mojligheter till att utbyta
projektledningskunskaper via exempelvis workshops och méten mellan projektledare. Mot
bakgrund av att samverkansprojekt kantas av samma interorganisatoriska problematik och
behov av samordning (Jensen, Johansson & Lo6fstrom, 2007) kan sadana mekanismer for
kunskapsoverforing vara rattfardigade. Jensen, Johansson och Lofstrom (2007) framfor
dartill att kunskaperna om projektorganisering ar bristande i offentlig sektor trots att orga-
niseringsformen blivit allt vanligare. Avsaknaden av tillrackligt med avsatt tid for projekt-
ledning &r en av anledningarna till att initieringen av NP-center var problematisk. Att
kommunen dartill frekvent arbetar i samverkansprojekt gor projektledningskunskaper cen-
trala for att astadkomma mer effektiv projektorganisering. | ett sadant hanseende ar projekt-
ledning en aktivitet av hog ekonomisk betydelse. Dérutdver lyftes kommunens storlek fram
som en begransning for att 6verfora kunskap mellan ledningsnivaer, varfor strukturella
barriarer kan betraktas som hoga. Utifran Zollo och Winters (2002) resonemang tenderar
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uppgifter av hog ekonomisk betydelse samt férekomsten av strukturella barridrer berattiga
hogre investeringar i aktiviteter for kunskapsdverforing via artikulering och kodifiering for
att skalfordelar ska kunna uppnas.

6.3.3 Ett aktivt agarskap for kunskapsoverforing mellan projekt
| samtal med projektmedlemmar lyftes aterkommande problematiken fram angaende

svarigheterna att vara en larande organisation. Det uttrycktes bland annat genom tidsbrist,
organisationens storlek och avsaknad av forum for att traffas och utbyta kunskap. Risken
med att kunskapsbildningen pa projektniva stannar inom kretsen av de narmaste i samband
med projektens upplosning och forblir tyst ar saledes pataglig (jmf Svensson & von Otter,
2002). For att sékerstalla att kunskap som skapas i samband med projektorganisering
bevaras och sprids i syfte att bygga upp en larande organisation argumenterar flertalet
forfattare for inférandet av en dvergripande roll for uppgiften (se exempelvis Davenport &
Prusak, 1998; Sahlin-Andersson & Sdderholm, 2002; Bresnen m.fl., 2003; Brulin & Svens-
son, 2011). For att forvalta och Overfora kunskap som &r av vérde for flera projekt har
sociala investeringsfonden infort ett aktivt &garskap. Det innebédr att aktdrer med
ansvar att utveckla arbetet med sociala investeringar och tillgodose att resultat gors langsik-
tigt hallbara finns (jmf Brulin & Svensson, 2011). Som lyfts fram i tidigare avsnitt ar bade
operativ och organisatorisk kunskap av vérde for flera projekt. Dock ar kunskap av organi-
satorisk karaktar mer generell och darfor betydelsefull for flera projekt oavsett malgrupp.

Agarna till sociala investeringsfonden kan betraktas pa bade politisk och administrativ niva.
Da fondens medel ligger under kommunstyrelsen, som dven har mandat att fatta slutgiltiga
beslut angdende finansiering, bar kommunstyrelsen pa det Overgripande Aagarskapet.
Agarskapet innebar saledes att sakerstalla att ansokande har givits ratt forutsattningar och
kunskaper om samverkan innan projekt beviljas och erhaller finansiering. Pa administrativ
niva ar det dock styrgruppen som lopande foljer och styr samtliga sociala investerings-
projekt i egenskap av processledande organ. Darmed spelar tjanstemannanivan en avgo-
rande roll for aterkoppling av kunskap till projekten, saval I6pande som infér igangsétt-
ningen av nya projekt (jmf Brulin & Svensson, 2011). Det aktiva processledande &agar-
skapet aterfinns saledes hos styrgruppen for sociala investeringsfonden. Det innebar att
styrgruppen ar det organ som kontinuerligt har mojlighet att inta, forvalta och Overfora
kunskap angaende rapporterade framgangsfaktorer och misslyckanden i samtliga projekt.
Inforandet av en projektéverskridande styrgrupp gynnar darmed projektens mojligheter att
indirekt, via styrgruppen, lara av varandra samt skapandet av en larande organisation. Till
skillnad mot enskilda projekt, som alla har en upplosning i framtiden (Sahlin-Andersson &
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Soderholm, 2002), har styrgruppen mojligheter att dverfora kunskap Over tid och rum,
vilket ar en strategiskt viktig uppgift (jmf Grant, 1996b).

Att dgarna bestar av bade politiker och forvaltningschefer innebar att de har mandat att
paverka forutsattningarna for samverkan i projekt néar beslut fordras fran hogre nivaer i
kommunen. Pa sa satt kan dgarna vidta atgarder for att 16sa problem som rapporterats i
tidigare projekt innan nya projekt initierats. Ett exempel ar de institutionella regler anga-
ende beslutsfattande som varit ogynnsamma for samverkan i NP-centers antagningsgrupp
och péverkat projektets effektivitet negativt (jmf Brorstrom & Siverbo, 2001). Agarnas
sammansattning med forvaltningschefer fran flera forvaltningar, samt den valfungerande
dialogen mellan politiker och tjansteman, torde darutdver minska den risk som Ohlsson
(1990) framfor med att respektive forvaltning ser till sitt eget basta vid sadant beslutsfat-
tande. Att fonden etablerats med politisk enighet och med det Gvergripande malet att
sociala investeringsprojekt ska verka for minskad arbetsléshet, innebér éven att risken for
handlingstroghet i kommunen som politiskt styrd organisation minskas (jmf Brunsson,
2002). Det betyder att dgarna inte uteslutande har en konsultativ roll for att éverféra kun-
skap mellan projekt, utan att de dven kan omsatta kunskap till nédvandigt beslutsfattande
som gynnar samverkan och kunskapsoverforing i respektive projekt. De aktiva agarna utgor
saledes en viktig mekanism bade for kunskapséverforing och skapandet av gynnsamma
institutionella arrangemang som formar leda till mer effektiv projektorganisering (jmf Bror-
strom & Siverbo, 2001).

6.3.4 Kunskapsoverforing via utvardering och avrapportering

For att mojliggora reflektion och synliggora brister i utvecklingsprojekt ar det enligt
Svensson och Sjdberg (2009) centralt att arbeta med larande utvardering om syftet med
projektet ar att uppna langsiktiga effekter. En central mekanism for att dgarna ska erhalla
kunskap som sedan kan 6verforas till parallella och efterfljande projekt &ar att enskilda
projekt I6pande arbetar med utvérdering pa ett satt som lyfter fram lardomar och att sadana
regelbundet avrapporteras. Av projektmedlemmar i savél Solid Aterkomst som NP-center
betraktades utvérderingar som ett hjalpmedel for att dels lyfta fram malgruppsspecifika
lardomar, dels for att diskutera misslyckanden och lardomar angaende hur projekten hade
kunnat genomforas pa ett mer effektivt satt. Det senare handlade om att identifiera vad
projektmedlemmarna lart av samverkansformen och vilka problem som uppstatt i form av
flaskhalsar. For att misstag inte ska upprepas ar sadan kunskap av hogt varde for andra
projekt.
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Assimilering av ny kunskap om arbete med sociala investeringar via utvarderingsresultat
kannetecknas av det Crossan, Lane och White (1999) bendmner som feedforwardprocess.
Feedforwardprocessen mojliggor skapandet av organisatoriskt minne och ar i arbetet med
sociala investeringar angeldgen i flera hénseenden. Det handlar dels om att utvecklade
arbetssatt ska kunna fa en spridning till kommunens verksamheter, dels om att sociala
investeringsfonden ar ny vilket innebér att den delvis saknar organisatoriskt minne i form
av valfungerande rutiner (jmf Crossan, Lane & White, 1999). Betydelsen av utvérderingar
som mekanism for kunskapsoverforing visas genom att dgarna staller krav pa lopande
utvardering samt avrapportering via delars- och slutrapporter i vilka erfarenheter ska lyftas
fram. Spridning av erfarenheter som uppstar i projekten integreras saledes under hela
samverkansprocessen, vilket Brulin och Svensson (2011) havdar &r centralt for att kunskap
som skapas i respektive projekt ska kunna dverforas till andra. Utvérderings- och avrappor-
teringskravet innebéar att risken med att vardefull kunskap forblir i respektive projekt
minskas eftersom den gors explicit och tillganglig till flera (jmf Anell & Mattisson, 2009).
Sett utifran ett institutionellt perspektiv utgor kraven pa lopande utvardering och avrappor-
tering darmed formella och gynnsamma institutioner for kunskapséverforing (jmf Bror-
strom & Siverbo, 2001; Svensson & von Otter, 2002).

6.3.5 Kunskapsoverforing via feedback

Avrapporterade erfarenheter aterfors fran sociala investeringsfondens agare till projekt via
saval direkta som indirekta mekanismer for kunskapsoverforing i en feedbackprocess (jmf
Crossan, Lane & White, 1999). | ett forsta steg sker den direkta dverféringen av kunskap
infor uppstartsfaser av nya projekt nar ansékande ibland bjuds in till styrgruppen for att
diskutera projektidéers utformning utifran tidigare identifierade hinder och framgangs-
faktorer. Sadana uppstartsméten ar en central mekanism for kunskapsoverforing eftersom
ansokande ofta har begransade kunskaper om vad som behdver vara pa plats innan projekt
igangsatts eller vilka hinder tidigare projekt patraffat. Detta framgick tydligt i NP-center
dar ledningsgruppen for projektet tidigt byttes ut vilket av projektledaren uppfattades som
ett hinder for larande. Att projektet dartill igangsattes trots att dess genomforande inte var
klart uttankt fran borjan, resulterade i att projektet drog ut pa tiden och att samverkan
forsvarades.

Som politiskt styrd organisation & kommunen hierarkiskt underordnad dess invanare
(Brunsson, 2002), varfor NP-centers uppstartsfas av offentligheten kan komma att ifraga-
séattas. Varfor startades projektet med en ledningsgrupp som skulle komma att bytas ut?
Varfor var planeringen av projektets genomférande och rekrytering av personal inte klart
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uttankt fran borjan? Vems fel var det? | sammanhanget har de aktiva dgarna, det vill sdga
kommunstyrelsen och styrgruppen, ett viktigt ansvar att sakerstalla ett kvalitetssakrat och
resurseffektivt arbete i projekten redan fran deras uppstartsfaser. Bristande aterforing av
erfarenheter och kunskap fran aktiva dgare till projekt innebar att fokus riskerar att hamna
pa det omedelbara och nédvandiga (Brulin & Svensson, 2011). Ett sdant fokus var tydligt
i NP-center. Trots att uppdragsspecifikationen anger att samordnade insatser ska erbjudas
av olika samverkande aktorer, antogs ungdomar till projektet innan alla samverkande parter
fanns pa plats. Dartill uppgavs utvarderingsmalen var otydliga, kunskapsspridningen
fordrojas och rutiner vara otillrackliga i samband med projektets initiering. Overforing av
kunskap fran aktiva agare till projekt redan innan projekt beviljas och initieras ar saledes
viktigt att beakta i samband med sociala investeringar i en kommunal kontext. Det handlar
saval om att kommuner har behov av att bibehalla legitimitet och finansiering fran dess
medborgare (Brunsson, 2002), som lagméassiga krav pd kommuner att sorja for god
ekonomisk hushallning (SFS 1991:900; Brorstrom, Haglund & Solli, 2014).

| ett andra steg foljer styrgruppen lopande utvecklingen av projekten och kan darigenom
overfora kunskap mellan projekt kontinuerligt under projektens genomforandefaser. Sadant
stéd uppfattades som viktigt av projektmedlemmar i savél Solid Aterkomst som i NP-center
eftersom sociala investeringar medfor att bade manskliga och ekonomiska effekter ska
utvéarderas. Den indirekta 6verforingen av kunskap a andra sidan sker via institutional-
isering av kunskap i standardiserade policydokument och anvisningar for sociala investe-
ringsfonden vilket illustreras i figur 6.3.5 nedan. Mekanismerna i figuren bestar av
beslutade generella regler for samtliga projekt i form av bland annat riktlinjer, ansdknings-
mall och manualer som &ndras kontinuerligt utifran den kunskap fonden forvarvar. Den
institutionaliserade kunskapen &r darmed explicit formulerad och kan férstas som gradvisa
forbattringar av arbetet med sociala investeringar (jmf Brunsson & Jacobsson, 1998). Nar
nya projektidéer inkommer styrs de av mekanismerna i figuren som saledes blir féremal for
ekonomistyrning (jmf Jannesson & Jonsson, 2015).

Institwsionaliserad och explicit kunskap § standardiserade regler
A,

I ‘\
Projektidé "‘( Riktlinjer )»C Ansdkningsmall >>< Marnual )"‘ Projektstan
%, A

»
Gradvisa fiarbdtringar

Figur 6.3.5: Institutionaliserad och explicit kunskap
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Institutionalisering av kunskap motverkar pa sa satt delvis den risk som framfordes i avsnitt
6.3.2 med att kunskap lamnar organisationen vid eventuella personalavgangar eftersom den
gors explicit och tillganglig till efterfoljande projekt. Det bor dock papekas att institutional-
isering bade ar en kostsam process och kan leda till rigiditet (Crossan, Lane & White,
1999), varfoér den kunskap som institutionaliseras noga bor éverlaggas.

Sammanfattningsvis har avsnitt 6.3 redogjort for mekanismer som stodjer kunskaps-
overforing mellan samverkansprojekt, det vill sdga pa interorganisatorisk niva. Mekan-
ismerna har delats in i tre 6vergripande kategorier med avseende pa grad av explicithet.
Den forsta kategorin innefattar personer med antingen Overgripande kunskap och/eller
ansvar for att tillgodose att kunskap forvaltas och sprids mellan projekt. Dessa utgors av
aktiva agare samt tillsattning av samma personer i flera projekt. Sadana personer bér pa tyst
kunskap som kan anvandas i flera projekt utan att den nédvandigtvis gors explicit och dver-
forbar mellan organisationsmedlemmar. Den andra kategorin omfattar forum och kontakt-
ytor dar tyst kunskap kan artikuleras och goéras explicit och dverforbar mellan projekt-
medlemmar i olika projekt. Harvid stodjer mekanismerna uppstartsmoten, l6pande feed-
back/stod fran styrgruppen, forelasningar, konsultationstid, informationstraffar och person-
liga kontaktnatverk kunskapsoverforing mellan projekt. Den tredje kategorin utgors av
kodifierad kunskap och standardiserade regler som saledes &r explicit formulerad. Dessa
innefattar dels socialsekreterares utredningar, dels dvergripande riktlinjer sdsom utvarde-
rings- och avrapporteringskrav, ansokningsmall och manualer. | nésta avsnitt illustreras
mekanismerna i en sammanfattande modell.
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6.4 Kunskapsoverforing inom och mellan samverkansprojekt - en

sammanfattande modell

| kapitlet har mekanismer identifierats som stodjer kunskapséverforing inom tva
samverkansprojekt liksom mellan samverkansprojekt. | nedanstdende modell (figur 6.4)
knyts kapitlets delar ihop for att skapa en helhetsbild 6ver hur organisatorisk kunskap kan
hanteras for att stodja kunskapsdverféring inom och mellan samverkansprojekt. | modellen
illustreras mekanismer utifran grad av explicithet och kunskapsnivd med hansyn till
radande institutioner samt kontextuella faktorer.

Epistemologisk
dimension
A Utvirderingar | Utvirdering Riktlinjer for sociala
Explicit med kontinuerlig | med periodvis  investeringsfonden
p datainsamling och | datainsamling  (utviirderings- och
kunskap aterkoppling av | och ater- avrapporteringskrav,
4 resultat; motes- | koppling ansokningsmall, manualer);
protokoll; | av resultat socialsekreterares utredningar
journalsystem
Formella méten | Formella méten Uppstartsmdoten;
pa veckovis | pd manatlig lopande feedback/
basis; informella | basis; kollektiva stod frédn styrgruppen;
ad hoc-méten; | diskussioner foreldsningar; konsultationstid;
spontan dialog [ ad hoc; informationstréffar;
informell dialog personliga kontaktnitverk
v Aktiva dgare;
Tyst ]:'rt’arenhe.tsmiissigt tillséittning av samma
i lirande via arbete personer i flera projekt .
kunskap . Ontologisk
NP- I Soiid NP- Solid NP- Solid " dimension
center Arerkomst center Aterkomst center Arerkomst
Individ Grupp Organisation Interorganisation
(Projekt) (Mellan projekt)
< Kunskapsniva >

Figur 6.4: Mekanismer som stodjer larande och kunskapsoverféring inom och mellan samverkansprojekt

Den forsta kunskapsnivan i modellen aterspeglar det individuella, passiva och erfarenhets-
massiga larandet som sker via kontinuerligt arbete i projekten. Den andra kunskapsnivan
innefattar mekanismer som pa gruppniva stodjer integrering av befintlig kunskap samt
overforing av den kunskap som skapas i projekten. Vidare utgérs den tredje kunskapsnivan
av explicita mekanismer som understod for kunskapséverféring pa organisationsniva.
Slutligen aterspeglar den fjarde kunskapsnivan hur kunskap kan overféras mellan projekt.
Denna niva innefattar tre kategorier med avseende pa grad av explicithet. Den forsta kate-
gorin utgdrs av personer med tyst, 6vergripande kunskap som kan anvéndas i flera projekt.
Den andra kategorin omfattar forum och kontaktytor dar tyst kunskap kan artikuleras och
goras explicit och dverforbar mellan projektmedlemmar i olika projekt. Den tredje katego-
rin innefattar kodifierad och institutionaliserad kunskap som saledes &r explicit formulerad.
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7 Slutsatser

Med foreliggande studie har vi amnat att bidra med forstaelse for hur organisatorisk kun-
skap kan hanteras for att stddja kunskapséverforing inom och mellan samverkansprojekt i
kommuner. Syftet konkretiserades i tva fragestallningar som besvaras i det foljande.

Av resultaten framgdr att kunskap utgor den viktigaste resursen i projekten for att dessa
bade ska kunna bidra med adekvat vard till unga och samtidigt verka for social innovation
med begransad tid och offentliga medel. Studien visar samtidigt att kunskapsdéverféring och
tillhérande mekanismer ar komplexa foreteelser som maste anpassas efter projekts specifika
mal och forutsattningar. Fragan som bor stéllas infor nya samverkansprojekt ar huruvida
arbetsformen och kunskapsanspraket fordrar att kunskap Overfors mellan projekt-
medlemmar eller om integrering av kunskap och utbyte av information ar tillrackligt. Ska
ny kunskap utvecklas stélls krav pa hogre investeringar i mer explicita mekanismer for att
internt och externt expertkunnande ska kunna nyttjas under samverkan. Ska kunskaper i
forsta hand integreras och information delas stalls lagre krav. Oavsett &r mekanismer som
understdd for att kunskap och erfarenheter frekvent ska kunna artikuleras och delas néd-
vandiga. | ett sadant hanseende framkom i de studerade fallen att mindre explicita
mekanismer av informell karaktar sasom personliga ad hoc-mdéten i vardagen och frekvent
flexibel kommunikation ar mer effektiva relativt till formella méten. Anledningen ar att
effektiviteten av mekanismer for artikulering av kunskap paverkas av projektmedlemmars
samstammighet varfor mojligheten till olika typer av informell och spontan dialog &r av
ytterligare vikt. Harvid utgor strukturella barridrer i form av geografiska avstand begrans-
ningar for kontinuerlig kunskaps6verforing. Vid en sadan belagenhet fordras mer explicita
mekanismer for att undvika att kunskap forblir tyst i atskilda grupper.

Pa organisationsniva visar studien att olika former av utvarderingar och skriftliga system
utgor stodjande mekanismer for kunskapsoverforing. Nar flera parter samverkar 6kar dock
institutionella begransningar vilket maste hanteras genom att explicita mekanismer anpas-
sas efter samverkansparters olika institutionella arrangemang. Trots att mer explicita
mekanismer enligt teorin ar viktiga for att uppna kunskapsoverforing visar studien att
sddana processer bade ar komplexa och tidskravande. Aven mindre explicita mekanismer &r
darfor ofta nddvandiga for att kunskap ska kunna 6verfdras inom projekt.

Resultaten visar dven att aktiva dgare har en central roll for att stddja kunskapsoverforing
mellan projekt via flertalet mekanismer. Agarna kan bade dverfora kunskap pa konsultativ
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basis mellan projekt och tillgodose att forum och kontaktytor skapas dér olika projekt har
mojlighet att utbyta kunskap. Pa langre sikt dr kunskapséverforing via institutionalisering
av kunskap i formella institutioner sasom policydokument och styrprinciper utifran gjorda
erfarenheter centralt for att organisatoriskt larande ska stodjas. Som var modell (figur 6.4)
illustrerar utgor olika grader av explicita mekanismer pa sa vis ett system dar mekanismer
kompletterar varandra for att kunskap ska kunna éverforas pa samtliga kunskapsnivaer.

For att hantera kunskap som &r av varde for efterfoljande samverkansprojekt i kommuner
kan vi konstatera att ansvaret bor ligga hos saval enskilda projekt som hos aktiva &dgare.
Enskilda projekt har direkt insyn i vilka framsteg och misslyckanden som uppstar. Foljakt-
ligen bar de pa ansvaret att tillgodose att kunskap via stédjande mekanismer sasom
I6pande utvardering och avrapportering lyfter fram erfarenheter som overfors till projekt-
agare. Har ar det viktigt att enskilda projekt bade utvarderar arbetsmetoder (operativ
kunskap) samt generellt larande av samverkansformen (organisatorisk kunskap). Studien
visar att bada dessa kunskapstyper ar av vérde for efterféljande projekt for att effektiva
valfardstjanster med gott resursutnyttjande ska kunna erbjudas.

Till skillnad mot enskilda projekt ar aktiva agare de aktérer som har mojlighet att bidra med
kontinuitet i skapandet av en larande organisation. Centrala faktorer som skiljer aktiva
agare mot enskilda projekt ar att dgarna ar projektoverskridande, etablerade pa permanent
basis samt har mandat att skapa gynnsamma institutionella arrangemang via besluts-
fattande. Agarna innehar darmed méjligheten och den strategiskt viktiga uppgiften att
hantera och 6verfora kunskap som &r av varde for flera projekt dver tid och rum. Resultaten
visar att dgarnas uppgift att tillgodose att projekt redan innan de initieras besitter tillrackliga
kunskaper och forutsattningar for att kunna samverka ar avgdrande for att sékerstélla ett
kvalitetssékrat och effektivt arbete.

Vi vill saledes framhalla det starka beroendeforhallande som foreligger mellan enskilda
projekt och aktiva agare dar ett kontinuerligt infléde och utfléde av kunskap via stédjande
mekanismer for kunskapsoverforing ar centralt for att erfarenheter, metoder och projekt-
rutiner ska kunna appliceras och ateranvandas i flera projekt. | takt med att erfarenheterna
fran sociala investeringsprojekt véxer blir kunskapsoverféring mellan projekt annu
viktigare for att tillgodose att kunskap som redan skapats faktiskt anvands. Pa sa satt mins-
kas risken med att fel aterupprepas i efterfoljande projekt och fokus kan istallet laggas pa
projektens huvudsakliga syfte - social innovation.
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7.1 Praktiska implikationer

De mekanismer som i studien identifierats som stodjande for kunskapsoverforing, liksom
begransande institutionella arrangemang, innebar praktiska implikationer till verksamheter
som arbetar med organisering i samverkansprojekt. Studien synliggér betydelsen av att
hantera kunskap pa flera organisatoriska nivaer liksom vikten av att kanna till distinktionen
mellan tyst och explicit kunskap. Vara resultat och tillhérande modell kan anvandas som ett
verktyg for att systematisera och kartldgga behov av mekanismer for kunskapsoéverforing
utifran dessa dimensioner. Da studien visar att kunskapsoverforing bade ar viktigt och sam-
tidigt resurskravande bor en dialog foras mellan projekt och projektagare angaende hur
kunskap ska hanteras redan i samband med planering av nya samverkansprojekt. Darige-
nom kan identifierade mekanismer selektivt kontextanpassas utifran kunskapsansprak,
avsatta resurser och radande institutionella begransningar. | studien har vi aven lyft fram
och fort reflektioner kring problem angaende hantering av kunskap i samverkansprojekt.
Genom att synliggora dessa reflektioner kan verksamhetsforetradare undvika att problem
aterupprepas i framtida projekt och darigenom tillgodose mer effektiv projektorganisering
och resursanvéandning.

7.2 Forslag till vidare studier

Som framforts i denna studie utgdr projektorganisering i samband med sociala investering-
ar ett nytt fenomen med tilltagande intresse fran svenska kommuner. Det aterstar darfor
flera viktiga fragor som behover ges mer uppmarksamhet fran det akademiska féltet for att
arbetet med sociala investeringar ska kunna utvecklas.

Avgransningen i denna studie innebar att problematiken angaende 6verforing av kunskap
fran projekt till ordinarie verksamheter inte undersokts i narmare utstrackning. Likval har i
samband med litteraturgenomgangen (se exempelvis Lofstrom, 2010; Jannesson & Jonsson,
2014) och datainsamlingen uppmarksammats att sadan problematik ar tydligt forekom-
mande. | bada delfallen betonade respondenter att utvecklade metoder i projekten ar svara
att overfora till ordinarie verksamheter trots att sadan éverforing ar ett viktigt syfte med
sociala investeringar. Hur kan innovation och tillhérande kunskap som skapas i sociala
investeringsprojekt omséttas och implementeras i ordinarie verksamheter och skapa
multiplikatoreffekter? Vilka mekanismer och styrprinciper skapar forutsattningar for att
sadant organisatoriskt larande ska ske? Fragorna ar viktiga for att sociala investeringar ska
ge hog avkastning i form av social nytta for manga.
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Att tidigare forskning framst undersokt Norrkdpings sociala investeringsfond som fall,
innebdr att mindre uppméarksamhet riktats mot andra kommuners arbete med sociala
investeringar. For att forskning inom omradet ska erhalla bredare empiriska insikter foreslar
vi darfor att vidare studier dven undersoker hur andra kommuner arbetar i skapandet av en
larande organisation i samband med sociala investeringar.
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Bilagor
Bilaga 1. Dokumentstudier

Overgripande dokumentation om Norrképings sociala investeringsfond
e Informationsfolder - Norrkdpings sociala investeringsfond
e Informationsskrift - Norrkdpings sociala investeringsfond
e Riktlinje for hantering av Norrkopings sociala investeringsfond
e Rapport - avrapportering steg 1 och projektplan steg 2

Dokumentation NP-center
¢ Informationsfolder - NP-center (Neuropsykiatriskt center) Norrkdpings kommun
e Uppdragsspecifikation NP-center
e Utvarderingsplan av projekt NP-center
e Internt material (Tidsplan utvardering NP-center; Neuropsykiatriskt resurs-, kompe-
tens- och utvecklingscenter)

Dokumentation Solid Aterkomst
e Informationsblad - Solid Aterkomst
e Delrapport 1
e Delrapport 2
e Internt material (Utvarderingsplan)

Bilaga 2: Respondenter

Formell roll Forvaltning Solid Aterkomst | NP-center Datum
Samordningsansvarig Ekonomi- och styrningskontoret X X 2015-02-24
Samordnare Socialkontoret X 2015-03-12
Utvéarderare PUFF-enheten X 2015-03-19
Specialpedagog Utbildningskontoret X 2015-03-19
Familjepedagog Vard- och omsorgskontoret X 2015-03-26
Projektledare Vard- och omsorgskontoret X 2015-03-27
Sakkunnig Socialkontoret X X 2015-03-27
Specialpedagog Utbildningskontoret X X 2015-04-09




Bilaga 3: Intervjuguide
e Har du l&st informationen vi skickade ut?
Om nej
o Kort om syftet och fragorna
o Du behover inte svara pa alla fragor och intervjun kan avbrytas om sa énskas
e Gar det bra att vi spelar in intervjun?
o Ljudupptagningen kommer att transkriberas
o Materialet kommer att anvéndas konfidentiellt men for studiens resultat &r
det av intresse att formella roller anges
e Vi beréknar att intervjun kommer att ta cirka en timme
e Kanns detta okej for dig?

Projektorganisation och roller
1. Hur ser du pa din egen roll i projektet?
2. Vilka ar dina arbetsuppgifter i projektet?
3. Hur ar projektet organiserat?
o Vilka ingar i styrgruppen?
o Vilka ingar i projektarbetsgruppen?
4. Pavilket satt skiljer sig ansvaren mellan dessa grupper?
5. Hur ser du pa betydelsen av kunskap inom projektet?

Kunskapsoverforing inom projekt
6. Pa vilket satt arbetar medlemmarna i projektet?
7. Hur beroende &r ditt arbete av andras arbete?
8. Hur genomférs kommunikation mellan olika projektmedlemmar?
9. Upplever du att det finns utrymme for reflektion inom projektet?
10. Hur upplever du att delande av erfarenheter och kunskap tas emot av évriga pro-
jektmedlemmar?
11. Hur ofta genomfors formella moten inom projektet? Var?
12. Vad diskuteras framst under formella moten?
13. Var lagras information inom projektet? | vilken form?
14. Hur far du noédvandig information for ditt arbete i projektet?
15. Har ndgon form av reglering “uppifran” paverkat ert arbete i projektet?
16. Vad upplever du ar kritiskt for att ta till vara pa kunskap?
17. Finns det nagot du upplever som hinder for larande inom projektet?



Utvardering

18. Hur gar utvarderingar till inom projektet?

19. Vilka projektmedlemmar och andra intressenter deltar vid utvérderingar av projekt?

20. Vid utvardering av projektet, ungefar hur stor andel av tiden spenderas pa att utvar-
dera lardomar?

21. Hur stor andel av tiden spenderas pa att utvardera matning/kontroll?

22. Framkommer eventuella misslyckanden?

23. Hur paverkas den lopande utvarderingens utformning av andra intressenter i pro-
jektet?

Kunskapsoverforing mellan projekt
24. Hur arbetar olika projekt inom den sociala investeringsformen tillsammans?
25. Pa vilket satt ges mojlighet till att traffas projekten emellan?
26. Hur genomfors kommunikation mellan olika projekt?
27. Har ni tagit lardomar av tidigare projekt?
o Om nej, varfor inte?
o Om ja, hur har dessa lardomar anvants praktiskt?
28. Har ni tagit lardomar av parallella projekt?
o Om nej, varfor inte?
o Om ja, hur har dessa lardomar anvants praktiskt?
29. Vad har visat sig fungera bra och vad kan forbéttras infér nasta/andra projekt?

Ovrigt
30. Om ni stoter pa problem i projektet, vart vander ni er for att fa vagledning/stod?
31. Finns det nagot du vill lagga till som vi inte tagit upp och kanner skulle kunna vara
relevant for studien?



Bilaga 4: Information till respondent infor intervju

Syftet med var studie ar att bidra med forstaelse for hur organisatorisk kunskap kan hante-
ras for att stodja kunskapsoverforing inom och mellan samverkansprojekt i kommuner. Vi
undersoker darfor vilka mekanismer som stddjer kunskapsoverforing, samt hur kunskap tas
i uttryck i efterfoljande projekt.

Intervjun ar uppdelad utifran fem teman och innefattar totalt 31 fragor. Huvudsakligen
kommer fragor att stéllas betraffande projektets sammansattning, kunskapséverféring inom
och mellan projekt, liksom hur projektet utvarderas. Dartill finns mojlighet att franga inter-
vjuguiden for att den intervjuade ska ges tillfalle att belysa synpunkter denne finner rele-
vanta.

Den intervjuade behdver inte svara pa alla fragor och intervjun kan avbrytas om sa 6nskas.
Vi ber om att fa spela in intervjun och vid sadant godkannande kommer ljudupptagningen
att transkriberas. Materialet kommer att anvandas konfidentiellt men for studiens resultat ar
det av intresse att formella roller anges. Vi beréknar att intervjun kommer att ta cirka en
timme.

Den intervjuade ar valkommen att ta del av den slutgiltiga studien om sa énskas. For 6vriga
fragor och synpunkter infor eller efter intervju far du garna kontakta oss.

Vi ar tacksamma for din medverkan och ser fram emot att traffas!

Per Engstrom
Telefon: -
Mail: peren392@student.liu.se

Marcus Petersson
Telefon: -
Mail: marpe986@student.liu.se



Bilaga 5: Organisationsschema NP-center*®

Bestéllande namnder

Styrgrupp

Ledningsgrupp

Antagningsgrupp

Projektledare
(0,75)

PUFF-enheten
(0,25)

Specialpedagoger Familjepedagoger Korttidspersonal Arbetslivskonsulent Psykolog
(2,5) @ 9) (€ (0.8)
Skolor Landstingets BUP Arbetsmarknads- " : A realeri ot
Centrala elevhélasan och vuxenpsyk Kontor Arbetsformedlingen Forsékringskassa Andra NP-aktérer

Kalla: Intern information

16 Siffra inom parentes anger antalet heltidstjanster




