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Forord

Hver tid har sine "buzz-words”. Og de skiftes hurtigere og hudiger Et af tidens popu-
leere begreber er "partnerskaber”. Samspil og samarbejde naktener er kommet i veel-
ten. Det er ikke laengere rene individualistiske paroler, der lpdeend markedslogikken
stadig hyldes iheerdigt. Men nu skal individuelle preeferencer kunne $oreed feelles

prioriteringer, eller i al fald ikke sabotere feelles koordinerMg.skal selv konkurrenter
kunne leere at arbejde sammen. Offentlig-private partnerskabendsie veeret mest til-
jublet i forlaengelse af, at offentlige monopoler er brudt ned, sa&defentlige opgaver
ogsa er kommet til at hvile pa private skuldre, nar det geelder selve ogfgredsen. Men

partnerskaber inden for den offentlige sektor er ogsa blevet en centraigankgfien.

Her gar vi ind pa partnerskabsideen inden for voksen- og efteruddesoralgidet (VEU),
hvor "kompetencecenter’-tanken aktuelt (2006-2007) afpragves i 15 opretteds teot
flere institutioner skal arbejde sammen. Eet af disse centrenaddjyske center med
AMU-Nordjylland som central og ansvarlig hovedinstitution, fglgeskningsmaessigt af
CARMA. Det sker organiseret i et "KvaliNord-projekt” (forkoel for kvalifikationsud-
vikling i Nordjylland). Projektet har fire hovedpiller, hvor én af disetop drejer sig om
det lokale/regionale aktarsamarbejde. Heri er inkluderet esdopd at etablere et egent-
ligt partnerskab mellem aktgrerne.

Uddannelsesinstitutionerne har faktisk siden begyndelsen af 1990 ertet isklrkette sig
pa at veere andet end lydige, ovenfra styrede implementeringsafperen politik, idet de
har skullet leere at "saelge” deres produkter og veere gkonomiskesetiige; og med de
seneste VEU-reformer har regelgrundlaget direkte dikterefstitutionerne bade skal
konkurrere (optreede som rene markedsaktgrer) og samarbejde Gamarspil eller part-
ner med andre) samtidigt. En mere "efterspgrgselsstyret” vokgeafteruddannelsesind-
sats anses saledes ikke som mulig eller optimal, uden atfiostirne leerer at leve med
dobbelte krav om konkurrence og koordinering pa samme tid. Om det skaleusigikll
deciderede partnerskaber, er det op til lokal eller regional beslutning ogwed.af

Der berettes i denne analyse om de fgrste erfaringer medadle&jde og om dets mulig-
heder og besveerligheder. Til de sidste harer, at der kan opstéforher for partnerska-
ber, hvad det da ogsa har vist sig i det nordjyske tilfeelde.do@bltler sig nemlig sadan,
at individuel rationalitet meget vel kan ende i kollektiv irraticiedliMen sadanne delvise
blokader eller "feelder”, der teoretisk kan begrundes, kan ogsa prakiskindes. Om
betingelserne herfor siges der ogsa en del i denne rapport.

Partnerskaber fremfgres som en klar win-win-konstruktion — all&wihe vinde; men
vores analyse vil godtgare, at selv om alle i udgangspunktetekat der kan veere sam-
lede velfaerdsgevinster for deltagerne, s& ma der gives nogegrahdskud mod en idyl-
liserende fremstilling af partnerskaber med rationelle dgsgrende aktarer. Hvis blot
én aktgr satser mere pa egne strategier frem for feeletskéalder aktarerne i en sadan
samspilsfeelde. Den feelles ressource, den sociale kapital detnrdd derfor veere hgijt
udviklet, hvis samspilsfaelder skal kunne undgas. Det vil sige, at ale¢grdeltagelse i
formaliseret samspil ma institutionaliseres pa basis afrgéiseret tillid og samstemt ad-
feerd mellem de deltagende institutioner, hvis der skal komme fmgeftigt ud af det.
Ellers ender det nemt med en "regndans” omkring én af tidens hotte begreber.

Det er hovedargumentationen i naerveerende rapport. De idyllisdrendsillinger i tiden
af partnerskabers store potentialer — for ikke at sige ligksaler, ifglge retorikken - ma
korrigeres. | den forbindelse skulle man nok erindre sig Sgren lgmakés udtalelse om,
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at forlover man sig med tiden, bliver man hurtigt enke! — Det @abe, at andre kan leere
af de nordjyske erfaringer for at kunne undga eller overvinde de émeligger i forfal-
gelse af egeninteressen fra uddannelsesinstitutioners sidéledgsskunne sikre, at part-
nerskaber faktisk bliver den feelles ressourcer, der giver gevinsteéde deltagende ak-
tarer og de regioner, hvori de virker.

Rapporten er en delrapport fra KvaliNord-projektet. Eftersom pretjekrer til udgangen
af 2007, vil CARMA lgbende falge samspillet og arbejdet med & fatllles optraeden
sammen i aktgrsamspillet. Der vil derfor ogsa komme en afistgrapport ved udgangen
af 2007.

Karakteren af forskningsrapport ger, at teksten er beheeftet med doélearxiisning og
begreenset af bredt formidlingsarbejde. Begreber har vi iegtibe med, og det kraever
tid og plads at f& dem udviklet. Derfor de mange sider og henvisnidgerstar vi pa
skuldrene af andre forskere, men pragver ogsa selv at udvikle gsegraindlag og et de-
sign for vores analyse. For praktikere vil der derfor veereotaleat man skal ggre en an-
strengelse for at fglge udviklingen af begreber og argumentationsk@ueendt haber
vi, at udbyttet sa ogsa vil std mal med anstrengelsermeheleseende. De nordjyske erfa-
ringer omkring forsgg pa at etableret et partnerskab er opsakapitel 4. | kapitel 2 sg-
ges partnerskabsbegrebet afmystificeret og analytisk pratcisg grundlaget for analy-
sen laegges frem. | kapitel tre optegnes tre scenarier for udyigértnerskaber, som de
nordjyske aktgrer ogsa har veeret preesenteret for som hjadpes egen beslutningsta-
gen. Endelig foretages der i kapitel 5 bade en opsamling pa dect®nikdersagelsesre-
sultater, og der gares et forsgg pa at vaske en mere gerfaraigsleere ud af arbejdet
med de nordjyske aktgrers samarbejde.
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1. Partnerskaber og VEU — er der kobling?

Voksen- og efteruddannelsen er blevet udrabt til en ngglefaktor fonaates fremtidige
velstand. Vaekst og velfeerd er i stigende grad kommet til at vetragtet som afhaengig
af, at der nationalt sikres en gennemgribende reform af indsfatsat kvalificere og ef-
teruddanne arbejdsstyrken. "Lgnkonkurrenceslag” vil vaere tabte pa forhaedrdmeei-
ske lande med hgje omkostninger, herunder til (direkte og indirdid@nang af arbejds-
kraften, hvorfor det bliver et "lkompetenceslag”, som bliver afggréodeat Europa kan
bevare sin stilling som verdens starste og ferende gkonomi, narldet gaovation og
hgjveerdiproduktion. Livslang leering er et af nggleordene for dennergatsnm EU og
andre internationale organisationer ogsa stgtter steerkt.

| Danmark har der gennem adskillige artier veeret satsetuzfbgtjge voksen- og efterud-
dannelsen, og flere reformer gennem de seneste to artier mareydeomprogrammeret
virksomheden og ansvars- og opgavefordelinger en hel del. Dere¢rbgutninger om
at ga veek fra central styring af udbud, for i stedet at sat$efgfispargselsstyring” (i
udbudsgkonomisk forstand), at ga veek fra faste, finanslovsbestemte inikidgegesr til
mere markedsgkonomisk afhaengighed for institutionerne, at fusionere teamiange
udbydere af efteruddannelse, der star i indbyrdes konkurrence, rs@rabtiskynde fil
decentralt samarbejde pa samme tid. Konkurrence og samarbéjéeetrhverdagen for
uddannelsesinstitutionerne, og det praeger det lokale virke. Frartggbéget til daglig-
dagens dobbelthed af hensyn, bliver "skizofrene” teenke- og handlerséeeesat. Men
uden samarbejde kan man ikke leve op til kravene, der altsa koinanferskelligt hold
og fra forskellige niveauer. Uddannelsesinstitutionerne handhsal faet nye vilkar og
nye roller. Niveauerne spiller heller ikke sammen som fgragjdsmarkedets parter
deltager anderledes. De institutioner, der indgar i kompetencecenmtnener fra forskel-
lige sektoromrader, og er hver preeget af egen sektorlogik. Satiosernes forskelligar-
tede reaktioner og aktioner i forbindelse med samspillet eregymngspunktet for det, vi
studerer. Det sker under nye betingelser, og de decesta@®psgges. Bade ledelses- og
medarbejderperspektiver er centrale, nar der skal bedgmmestegseltarsom en orga-
nisation er andet og mere end ledelsen.

Hverdagens interesse for samarbejde kan hidrare fra, at man fzedlds sig som del af
offentlig politik — hvad der sa betyder, at den enkelte instittikike kun ser sig selv som
"butik”, dvs. som egoistisk markedsaktar, der skal konkurrere med andre uellaydsr
teruddannelse. Det er én rolledefinition. Interessen kan ogsa skatdean gnsker feelles
koordinering, for at konkurrencen ikke skal "lgbe Igbsk” og undergrave nogistaéiti-
onerne. Det kan f.eks. fgre til kartellignende dannelser af netveetkdgkagionalt. Eller
interessen kan henfgres til, at alle involverede institutionendaet, at forpligtende sam-
arbejde og koordination samlet giver stgrre gevinster end de arrigest, der er forbun-
det med en ensidig dyrkelse af egeninteressen pa et konkurrenedmlagidstnaevnte
tilfeelde kommer partnerskab til at blive en naturlig ramme for samarbejde og udvikling
af mere "efterspgrgselsstyret” efter- og videreuddannefser 8er tro pa, at man kollek-
tivt skaber en mer-veerdi, som ellers ikke ville veere der, hvis knanhandlede ud fra
egne og kendte interesser. Det kan ogsa kaldes et spgrgshdlektiv intelligens

Med VEU-reformen og nyt AMU-koncept fra 2003 er der direkte¢ tagtil dannelsen af
lokale netveaerk og gget samarbejde mellem lokale og regionale abtpirstitutioner pa
omradet. Partnerskabsbegrebet er ogsa blevet centralt for sdoimmte Partner kommer
af den latinske betegnelse "partionarius”, der betyder partledieerdeltager. Og det er et
praecist udtryk for, hvad der er pa spil. Et partnerskab er saledestikiitken som helst
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form for netvaerk, men en seerlig form for konstruktion, hvor deltagernmdiset, at det
er ved at dyrke feelles interesser og en “kollektiv intetigje at man vedvarende kan
forene kravene fra bade konkurrence og samarbejde med mervaatié feom resultat.
Man skal vaere part i hinandens anliggender pa omradet. Men mavesieabet pa for-
skellig made. Det er vigtigt, at der autoriserepditikcentrum en institution, der gives
seerligt ansvar, seerlige beslutningskompetencer, og som skahitzgever, der bringer
tingene pa en feelles naevner.

Rammerne for dannelse af netveerk og partnerskaber pa efteruddarmeisies er regu-
leret med nyt VEU, hvor der i "leerende regioner” skal danaesasbejdsfora. Undervis-
ningsministeriet har med sit initiativ onrkdmpetencecentterkestreret et nyt samspil om
lokale og regionale indsatser pa omradet. P& forsggsbasis eralgbifpdannet 15 sa-
danne centre. Et af disse kompetencecentre omkring AMU-Nordjylamdofficiel veert
for partnerskab og som koordinationsled for samarbejdet skal i fpemogten 2006-
2007 arbejde pa at etablere et mere forpligtende samspilnmededeltagende institutio-
ner og aktarer. CARMA har en falgeforskning til projektet (kbkiealiNord-projektet),
der ger, at vi her kan berette om og analysere de fgrstangefiagjort omkring etablering
af samarbejde og specielt omkring et muligt partnerskab.

Rapporten er den fgrste af to fra projektdelen. Denne rapport sagee a&n dybere for-
stdelse af partnerskabsideen, dens facetter og forudseetnamgenwsdering af, hvordan

det er gaet med forsgget pa at omsaette dette til praktisk slonaiplitik. Perioden, der
deekkes, raekker til foraret 2007. En sidste og afsluttende rapport kanteswed afslut-

ning af forsggsperioden. Her gives forhdbentlig policy-releviai®n, men denne rapport
tilsigter ikke at give direkte drift-relevant viden. Det élesles ikke skitse til en handbog i
partnerskabsdannefselu har i haenderne, men en rapport om partnerskabers veje og vild-
veje — og om de hidtidige valg og fravalg i Nordjylland.

Vaesentligt for hele KvaliNord-projektet er at fa vurderet, hamit@g steerkt koblingen af
udbuds- og efterspgrgselssiden pa efteruddannelsesomradet bliveneFresbling,
dekobling, vil betegne mangel pa succes for implementering af diskm®libtentioner om
nyt voksen- og videreuddannelsessystem i Danmark. Realisériegpmlitiske ideer for-
drer, at der bade vertikalt i systemet og horisontalt sker udgiklf de former for koope-
rativt samarbejde og fast institutionalisering heraf, sondgbmuligt at kvalificere udbud
og kobling med virksomheders og lgnmodtageres efterspgrgsel efteddéinnelse. Men
denne vertikale dimension er ikke den vigtigste; det er den horisoR&@tnerskaber be-
tegner netop i den henseendehenisontalorganisering af samspil, hvor forpligtende net-
veerk skal dannes, udvikles, vedligeholdes og fornyes, for sa vidt "dektkaléntelli-
gens” (eller "sveermintelligensen”, som vi har kaldtjiskal kunne aktiveres koordineret
og malrettet af aktarerne.

1 Konsulentbranchen har naturligvis taget partrasskegrebet til sig, men de heri anvendte defirétio

af partnerskaber er meget generelle og analytiskgatige. Der henvises oftest til et "helhedsoeet
samarbejde” eller lignende for kunde-leverandghdtd eller til langsigtet netveerkssamarbejde onaedfd
ning af kompetencebehov (se f.eks. Bruhn og Clete&007, Andersson et.al. 2005).

2 Jf. Henning Jgrgensen og Nanna Friche: Partrieesks efteruddannelsesomrédet, inspirationshaefte 4

fra KvaliNord om "Regionale Kompetencecentre — NfgU — ny kvalificeringsoffensiv’, CARMA, Aal-
borg, 2007
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Partnerskaber og VEU — er der kobling?

Vi antager, at der er flere former for koblings-/dekoblingssanireenge, som gar sig
geeldende péa efteruddannelsesomradet, hvor indsatser nu officieltdoesabm "prak-

sisnaer kompetenceudvikling”. Vores antagelser kan ogsa formuleretesemder arbej-

des med i KvaliNord-sammenhaenge:

» skiftendekoblinger mellem udbuds- og efterspgrgselssidens bélvov der kort-
sigtet kan optreede ganske steerke dekoblinger, som det samleafeakéater og
systemets forvaltningsorganer sa ma arbejde pa at sikre kudalieg eller match-
ning omkring. Den risiko er ikke blevet mindre af, at man har svagldtetstyrin-
gen (der ogsa betegnes som korporative treek). Partsdeltagelseentia veeret
vaesentlig for behovsmeldinger og beslutningstagen i systemetr HBade kvali-
tative og hurtige behovsmeldinger ud, og bakker parterne ikke sa ktaffuima
det formodes at bidrage til at @get risikoen for forringelsedddtser. Tid ma ind-
kalkuleres for informationsspredning, kommunikation og beslutningstagenffor a
sikret mere mellem- og langsigtet balance.

» svag kobling af virksomhedernes behov og uddannelsesinstitutionernes udbud af
uddannelserHele kompetencecenter-ideen bygger pa en forstaelse abetynt
for specifik og "skraeddersyet” kobling herimellem, hvad der badedwraprust-
ning og sikre og palidelige meldinger fra virksomhedsside ogee¢ udfarende og
professionaliseret virke pa institutionsside. Der kan veere lokalegignale for-
skelle pa, hvor godt eller slgjt, det star til med koblingerne, de¢er det samlede
behov for forbedringer af samspil, der begrunder initiativer pa omradet.

» svag vertikal styring mellem centralt og decentralt niveau i systened stor risi-
ko for lgs kobling mellem centrale bestemmelser og decentralgrbeger og ak-
tiviteter. Det ma forventes at blive vanskeligere at sikre koordination og kantrol
systemet, nar det centraladministrative niveau har lagt kompetasdi instituti-
onerne og gjort disse selvansvarlige for gkonomi og drift, og narddearstidigt
er sket aendring af de centrale efteruddannelsesudvalgs kompeRalemcer i
systemet er aendret, og flere aktgrer skal kunne koordinere ogbsgheauden
steerk hjeelp "ovenfra”, hvis den samlede indsats skal kunne beeres igennem.

» skiftende grader af kobling/dekobling mellem de decentrale aktalteafhaengig
af, hvor staerkt samarbejde disse imellem kan udvikles pa forpligtes. Safremt
der kan etableres egentlige partnerskaber, vil der veere stor siagiusy for kob-
ling, mens en helt lgs netveerksorganisering eller egeninteressetbatfaerd vil
kunne skabe dekobling.

Det er den sidste tese, der forfeegtes i dette skriftrddandre former for kobling behand-
les mere systematisk i andre delprojekter under KvaliNord. Viotesesse her geelder
aktarsamspillet og sikringen af, at der ikke opstar dekobling pa lokalt niveau.

For at kunne forfeegte tesen og vurdere konkret, hvor godt samspillet er tiedtaking,
ma der angives en mere operationel definition pa kobling. Den vil gifigeee sadan her:

3 | Axel Neuberts notatParterne pa nye eventyr — Analyse af udviklingfgkter, overenskomstbestem-

melser og planleegningveerktgijer i perioden 1978-2@B&lborg, juni 2007) fra KvaliNord-projektet ered
opsamlet historiske erfaringer med parternes delseg styring og udvikling af voksen- og efteruddal-
sen i Danmark, hvori ogsa ligger angivelser af,chdar kan tabes i treefsikre politikudviklinger vidte
leengere at have parterne placeret i centrale Iogshspositioner i systemet.
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Kobling/dekobling vil optreede som henholdswigerensstemmelse eller manglende over-
ensstemmelse mellem behov og indsatser. Det angar altsd en mule foelationen
mellem behovene for kvalificering og institutionernes og virksomheslesamspil herom
og aktiviteter for at imgdekomme behoveer skal sdledes arbejdes meurgsmalet
om, hvordan de opfattede problemer bliver lgst samlet og ved de emigtitetioners
adfeerd, og konkret vil det afspejle sidnyordan institutioner og aktgrer opfatter krav fra
omgivelser, hvordan de ser pa andre aktgrer og deres strategier, ogahvdedselv veel-
ger at handleResultaterne afggres heraf.

Vi kender ogsa mange af problemerne. Der handles altid undermofsaerksomheds- og
"bundlinie”pres og maske ogsa under mangel pa relevanteuress. Men det er sa her,

at partnerskabskonstruktionen skulle kunne mindske problemerne og muligggre produkti
on af "synergieffekter”, en mer-veerdi for alle, som opstar, nar og hvis maedacere et
misforhold mellem behov og indsatser.

En grundtese bag konstruktionen er, at partnerskab ikke blot skal vegrdcegmrior of-
fentligt politikarrangement, der kan sikre bedre levering til kundésaer virksomheder-
ne), og sdledes @get effektiviteten af arbejdet, mearimerskab er en ny organisations-
form, der kan sikre udvidelser regionalt og lokalt af kapaciteten sllae overensstem-
melse mellem behov og indsatsktan kunne ogsa kalde det en slags "organisationsop-
skrift” pa forpligtende samarbejde. Heldig gennemfgrt, kan derssisedre "produkter”,
bedre kvalitativ overensstemmelse med aktuelle og fremtidige bebofgrst og sidst
ogsa starre legitimitet, fordi alle relevante aktagrer ogepdwar haft mulighed for at delta-
ge. Darlig gennemfgrt kommer der dekobling og spild af tid esgaurcer. Sagt mere
sngrklet: det er ikke kun effektiviteten og "output-legitimiteted&r er pa spil, men lige
sa meget gode processer, der er med til at sikre opbakning og "input-tegitim

Voresudgangsteséor arbejdet er sd, at de gode funktionaliteter — eller gatentskulle
man maske sige -, der ligger i partnerskabskonstruktionen, rerfofaat blive underlgbet,
for sa vidt bare én eller to af aktarerne begynder at tviviieféelles resultater og reeson-
nerer og handler mere egoistisker er maske samspilsproblemer indbygget i partner-
skabsarrangementer, som kan ggre dem vanskelige at fa gjort forpligtenderativepe
For at overvinde disse samspilsfeelder, ma der udvikles steengerative eller "solidari-
ske” teenke- og handlemadeter kan overvinde egoistiske eller konkurrerende.

Det er et abent empirisk spgrgsmal, om dette sker elleregjeHder allerede nordjyske
erfaringer at traeekke pa. Det redegear vi for i analysen i Rapiteden skal vi imidlertid i
naeste kapitel ga ind i partnerskabsideen — hvad partnerskab er og ikii@ éen made,
den er sggt bragt i spil i forbindelse med VEUs kvalificemfighsiv i "leerende regio-
ner”, hvor vi vil opregne forskellige analytiske tilgange til parskaber. Med forskellige
teoretiske linser tager partnerskaber sig ogsa meget fogekalli. Begrebet "leerende re-
gion” skal ligeledes kommenteres. | kapitel 3 tager vi sa forgketlimensioner af sam-
spillet op for analyse og seetter tre alternative formepé&vtnerskaber op til diskussion,
for at fa et vurderingsgrundlag over for, hvad de nordjyske aktarelzbig synes at vael-
ge for partnerskabsform. | det afsluttende kapitel 5 gar vi meerind i problematikken
omkring, hvad vi vil kalde Samspilsfeeldér og hvordan der regionalt og lokalt kan arbej
des pa at undga at falde i sadanne.

Vaesentlig er dog at sla fast, at der tales om noget mexpiiefligt, nar det handler om
partnerskaber. Efter at monopolerne er blevet nedbrudt, og deceninglisg udliciterin-
ger har spredt magten, er det blevet en gaengs udtryksmadaase pirksomheder og
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offentlige institutioner kan indga "partnerskab” omkring en vatier serviceleverance.
Da tales der om "offentlig-privat partnerskab”; men dera&welafgraensede roller og en
kontraktrelation som basis. Det er imidlertid en anden form fangeskab, der skal tales
om her, hvor det drejer sig osamspil mellem offentlige institutioner omkring udvikling
og lgsning af politikopgaver princippet har man her at ggre med et frivilligt samspil
mellem institutioner, hvor disse har fundament i flere forgelpolitik- eller ressortom-
rader. Der er séledes ikke ét politikrationale, men flere da apider ma samarbejdes
omkring koordination og kontrol af et virke, som retter sig mod privatesemheder og
borgere. Partnerskab karakteriseres altsa ved en samling akrgiar sammen pa et
omrade omkring en feelles politikopgave og med feelles "ejerskall. hdein partnerska-
ber er ikke retsligt regulerede. Derfor bliver fglelsen diefsédentitetet afggrende krite-
rium for vurdering af kobling i samarbejdet.

Eller sagt pa en anden made: de former for partnerskabretaldse om her, baserer sig
ikke pa en juridisk sondring mellem offentlig og privat, som debysfges bro over gen-
nem en formel konstruktion. De omhandler heller ikke private virksomhedeaktarers
made at ga sammen i kartellignende konstruktioner pa. Deemwe alg praecist tale om
mader, hvorpa offentlige institutioner og politikaktarer veelger atdrfdgpligtende sam-
spil og alliancer pa — og hvad der kan hentes af udbytte samilidgeer indbygget heri.
Vi vil som neevnt ogsa tale om mulige "samspilsfeelder”, derféerindre partnerskaber i
at udvikle sig. Partnerskabsarbejde ma seslsan@processer kollektive savel som indi-
viduelle. Det er ikke nok at vide, at samarbejde kan overvinde forsggypdog bedrag;
der ma positive vurderinger til af udbytte for de deltagendepdrartnerskab er en kol-
lektiv handtering af potentielle interessekonflikter, og indgadiga@nerskaber har bade
gevinster og muligt tab iboende for dem, der deltager. Dehey grad ogsa farer ved at
std udenfor. Og det ma laeres, hvordan man skal se pa og invadvesddanne konstruk-
tioner. Det offentlige har pa efter- og videreuddannelsesomradeklkes nogle overord-
nede mal og leveret institutionelle betingelser, men de konkretélffdomdet decentrale
partnerskabsvirke kan maske farst udvikles undervejs. Derfor er der ikl én bedste
made at organisere samarbejdet pa.

Der erindholdsbindingempd; det er ikke ligegyldigt, hvilket omrade og hvilke aktiviteter,
vi taler om. Politiksammenhaengen er her den offentligt regidezéidr- og videreuddan-
nelse, som indkredset med "Nyt VEU”. Det er saledes partnerskabsfomgtitat til kvali-
ficering som formal, vi skriver om. Andre former for partnerskaber angémdblandet
erhvervsudviklingmed steerkere gkonomisk udvikling i lokalomrader som sedlice pa
sektoromrader hvor mere effektiv serviceproduktion tilstreebes herigennemsooial
inklusion der som mal har integration af grupper, der har sveert védfastffodfeeste pa
det abne arbejdsmarked. Der er naturligvis ogsa blandingsformerkvadificering for
eksempel ogsa kan veere en ve;j til social inklusion, men de artdfigeske=nsyn pa om-
raderne har betydning for opgavens karakter og for aktgrlandskabfet: 8iese sondrin-
ger.

De, der interesserer sig for fakta og grundlag for analyseangling pa omradet, far her
formodet relevant indblik i og ideer omkring partnerskab. Men det mérstretges, at
partnerskab skal ses som en proces — som noget, der udvikles oveikiads eg feerdig-
etableret institution. Derfor opererer vi set i fraperspektived fere faser af partnerska-
ber (jf. nedenfor). Farst vil vi dog tage et starre fuglepersp@ipartnerskaber som ny
og almen formel for politikudvikling og som noget, der kan anskues ucefattoretiske
vinkler.
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2. Partnerskabsbglgen og former for samspil

2.1. Partnerskabsbegrebets baggrund.

Nar der pa lokalt eller regionalt niveau skal etableresaatarbejde mellem aktgrer fra
forskellige institutioner og sektorer, partnerskabs-begrebdtlevet den geengse ramme
for indkredsning heraf. Lige s& udbredt er forestillingen, at mad sddanne decentrale
netveerksdannelser kan forbedre sdvel den gkonomiske og erhvervsmzesatgm sit
omradet som den sociale og beskeeftigelsesmaessige. Det pdtifisker, at det kan lyk-
kes at @ge jobskabelsen, forbedre arbejdsmarkedets funktionsmadieredliere og fa
flere integreret pa samme tid. Sadan er forestillingeneogange organisatoriske anbefa-
linger (fra EU, OECD, den danske regering, organisationsverdenenmagnsfogsa fra
erhvervsforskning og megen anden samfundsvidenskabelig forskningy. iDebet af de
seneste ti til femten ar, det er sket.

| 1990 erne var det vel i hgj grad gnsket om at kunne gge beskeaeftigglsenlbringe

ledigheden, der var en veesentlig argumentationsakse (OECDbemRhips: the Key to Job
Creation, Experiences from OECD Countries, Paris, 1993), mens deddtarye artusin-

des begyndelse synes at veere innovationsbglgen, der inspirergski@ECD: Local

Partnerships for Better Governance, Paris, 2001). Partnerskamne gffentlig-private

sadanne — anbefales som en kernesund medicin til at sikre delfgpeskehsyn, da der
uden sadanne partnerskaber let sker det, at statteprogrammeregaptitiske intentioner

ikke bliver realiseret pa grund af manglende koordination pa sawsitlidf som privat

side eller pa grund af aktivt modarbejde. Bade ignoreren, de koralagés politik, sym-

bolpolitikken og institutions- og sektoregoistiske strategier er velkendte.

Pa det verbale plan er alle dog positive over for ideen. Det fortgifglenart med partner-
skabs-begrebet som med begreber som fred og familie: alte def, og der ma gerne
veere mere af det. Udelukkende positive konnotationer forekommer atfedeuedet
hermed. Begrebet synes ikke at have nogen adressat. Og s& ma man begiyedskapbl
tisk, maske endog betzenkelig i visse henseender! Hvis noget skles&agodt, hvorfor
er det sa ikke mere udbredt? Og hvorfor kan der meldes om mangkkeisyforsag pa
at etablere partnerskaber?

Forestillingerne og fremstillingerne af "partnerskabers’sigglelser og frelsende betyd-
ning for offentlig politik er ret sa positive — faktisk bade emggdipartielle og udyna-
miske. Dermed mangler de nok det kalige overblik. Der skal bduistetisk og et syste-
matisk blik til. De begejstrede fremstillinger er for detst@rensidige, fordi de kun teeller
positive funktionaliteter for moderne politik, for det andet er de glbatifordi de overser
mange andre aspekter af politikudviklinger og barrierer for virkgtoo det tredje er de
udynamiske, nar de neglicerer de processer, der farst hartggadant funktionelt behov
udfoldelsesbehgvende samt de forandringer i politikkers gennemseettelse, somler pa spi

Ngglen til partnerskabs-tankens succes er tredobbelt: for d&g férstanden om, at man
kan forbedre effektiviteteaf transaktioner mellem leverandgrer, producenter og dem, der
finansierer pa serviceomraderne. Samarbejdet er ikke kun et s@gi@® at koordinere
adfeerd, men ogsa om at udvikle og implementere feelles stratégiedet andet er part-
nerskaber ogsa en afspejling af den omstrukturering af visse typer afsaagtindet, der
med decentraliseringsom overskrift har fundet sted. Kommuner, decentrale statslige in-
stanser, virksomheder og borgere sgges givet nye former fautrbegbrum og —
anliggender. Partnerskabs-diskussionen er fglgelig ogsa fyddt tecalism” og net-
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veerksretorik. Offentlig styring og autoritet skal spredes ud, aemagten mister indfly-
delse i visse henseender til fordel for lokale og markedsneere lgsningee bgkalgiona-

le netvaerksdannelser pa tveers af offentligt og privatpesgs, og de afspejler et svar pa
denne beveegelse og magtspredning. For det tredje ligger derestilling om, at om-
kostningseffektivitetenefficienseraf indsatser, ogsa vil kunne gges, nar man gar bort fra
ensidig offentlig, bureaukratisk opgavelgsning. @konomiske succeskrigzrieffektive
overtalelsesinstrumenter p.t., hvor modviljen mod centralstyret oguluegsk offentlig
opgavevaretagelse er steerk, og der hersker en forestilling eom effektiv, efficient og
kvalitativ bedre privat opgavelgsning.

Det vil heller ikke vaere helt forkert at pasta, at den megetiyp®sitirdering af partner-
skabers rolle og betydning — naesten som et nyt paradigme for ndvédlipolitikker —
skal forstas pa baggrund af en forud forsggt gennemfart, politisk dgregulering.Det
har ikke veeret lige succesfuldt gennemfart overalt, og maskigtsigee i Norden. Men
tankegangen og politikkursen har veeret klar. Mere effekt har detatdbrvaltningsre-
former er gennemfgrt, bl.a. gennem deling af bestiller-, producgrfthansieringsrolle i
det offentliges virke efter New Public Management-opskrifteenMa er der bagefter op-
staet nye funktionelle behov for sammenkitning af delprocesseiched tum. Kontrakter
er sa blevet uhyre populeere mader at holde hinanden op pa opgavevamrefye3g
gennem nye kontraktliggarelser indrettes politikker mere sonsigtetie malopfyldel-
sesprogrammer, gerne med gkonomiske incitamenter indbygget — udergatmspeir om
roller og accept maske er lgst pa forhand. Her, i den nye kdathakt kan partnerskaber
komme ind som funktionel aekvivalent til hierarkisk styring. Og dedet, der er sket —
ogsa i Danmark.

Der er modsatrettede bevaegelser i spil: ovenfra iveerksatte shslag politikomlaegnin-

ger, som har quasi-markedsmaeessigggrelse pa programmet, mévesseettes sektor-
vis, og sa de nedefra kommende gnsker og behov for at fa skreeddetsgtter til pro-

blemer, der ikke kommer til de decentrale aktgrer som sepaek®rjproblemer, men
som integrerede. Fezellesskaber nedefra s@ger ogsa at "slaagém’e modimplemente-
ring og selvdefinerede opgavelgsninger.

ltaleseettelsen — eller som det hedder pa nydansk "diskursiveringerklar i budskabet.
Begreber fra erhvervslivet og managementkulturen overfgres ttibftentlige, og der
laegges meget vaegt pa egeninteresser. Kun egne preeferehtasilskdet er budskabet.
De instrumentelle handlemader, der anbefales, kan dog ogsa kommeigsgiokskurs
med erfaringer, der bygger pa de sociale band, der knyttes uchBigigeanerkendelse —
som i decentrale netveerksdannelser. De gar ikke uden videre op i nesgnebieontrakt,
rationelt valg og nyttemaksimering. De neo-liberale politikofiktisom ogsa har dere-
gulering og decentralisering som centrale elementer, blivenetk modsigelsesfulde, da
de dels ikke er internt modsigelsesfri, dels ikke lader sig memiisere, hvor loka-
le/regionale aktgrkonstellationer er henvist til at arbejde sanforeat finde politiksvar.
De skandinaviske velfeerdsstatsbetingelser og deres socialestettiied har veeret med til
at modvirke renlivede neo-liberale politiksvar. Derfor har vi stéalithlespraeg og "social-
demokratiske” fingeraftraek pa politikudviklingerne, om end overordnengsfilosofi og
styringsinstrumenter henter styrke fra den private sektors inteeggsbler.

Viljen til at sprede og dele magt ud til flere typer kfemer, som er indeholdt i de aktuelle
bevaegelser, skal altsa ses pa basis af en allerede gernnpafitikomlaegning, der har

sggt at omdefinere statens rolle fra at veere indgribende til kuge@ rammesaettende.
Samtidig har effektivitet og efficiens sat sig som altaégde hensyn i politik. En gkono-
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misk rationalitet gar forud for andre hensyn og behovssikrittgi.ligger, at sektorpoli-
tikkerne indholdsmaessigt har tabt "rationalitet” til fordel foredfektivitetsteenkning, der
falges op pa handleplanet med nye incitamenter og governancemiester (Considine
2001, 2003). Baggrunden er ikke en ny dansk, skandinavisk eller internationéér:mas
plan”, men noget, der har kunnet iagttages i naesten alle eelsiige gennem de senere
artier. Selv om landene har forskellige sociale og velfeerdsseats§itprier, har de oplevet
parallelle forvaltningspolitiske udviklinger. Historien forteeller — ogeeell

| stedet for statslig autoritet og hierarkisk styring radrsede lokal og regional udvikling
af social kapital under samtidig decentral ressourcemobilggefor at man stedligt kan
samarbejde og lgse problemer. Vi ma acceptere, at der kan yarenodsigelsesfuldhe-
der indeholdt i politikudviklingerne, og det seetter reelt vanskeligadsdser for partner-

skaber. Sektorisering er et kendt vilkar, men er i stigende gsiddgvet et problem, nar
der skal samarbejdes pa tveers — og etableres partnerskaber.

2.2. Partnerskaber, udviklingsfaser og malkonflikte

Det er sa ogsa veerd at sondre mellem de nye typer af politikopadimerskaber og de
partnerskaber, der hele tiden har eksisteret lokalt omkring gearsds® af infrastruktur-
investeringer (kommunale anleegsarbejder f.eks.), hvor der i sidstntitfeslge alene er
tale om at bruge offentlige midler til at udfgre en opgave pa agorofitbasis. Den type
af nye partnerskaber, vi interesserer os for, er uddannelssskalber, som kaerer sig om
at veere politikudviklende lokalt og regionalt. Altsa horisontale nétveed vertikale po-
litiske relationer (styringsmaessigt og finansielt), men hvorashejdet ogsa er forpligten-
de.

De nye partnerskaber involverer sig i opgaver med at sagtited offentlige mal, isaer pa
sektorpolitiskeomrader. Deres konkrete former, arbejdsmader og ambitionsniveauer kan
veksle, men det er i kraft af bindingen til offentlige politikkerdatdannes og udvikles,

og det indkapsler de fleste af deres mader at operere pa. lizatebeneller ikke altid at
veere pa tveers af offentligt og privat regi; det kan udmeaerketn- sores tilfaelde — veere
inden for en offentlig funktionsramme, hvor det er samarbejde med myester fra

flere politikfelter, der er pa spil.

Uinteressant er det heller ikke at konstatere, som vi gjodiigetre, at internationale or-
ganisationer — og iseer OECD - steerkt anbefaler dannelsen og bfisgelanne konstruk-
tioner for at ophjeelpe erhvervsgrundlag og sikre gkonomisk veekst i omeadzet er
sket med styrke siden begyndelsen af 1990°erne (OECD 1993). leadkes, EU og
andre internationale organisationer har fulgt trop; EU endog meklestetorikker og op-
fglgende handleprogrammer. Der skal altsa udfyldes kritiskengdlem den traditionelle
offentlige veekst- og velfaerdspolitik og de lokale serviceproduktionesaAlt gab mellem
centrale programmeringer og resultaterne af magtspredmgjndeoentralisering til der,
hvor serviceproduktionen foregar, nemlig i stedlig sammenhaeng. | lBbhesahaeng har
partnerskabs-tanken kunnet tjene som et harmoniserende begreb tikughoklinger,
der er steerkt preeget af interessevaretagelse. Nye, selvsteendigmpregfar lokal fund-
raising og serviceproduktion har set dagens lys, som det edétfaakd programmer som
URBAN, LEADER med flere. Programmerne har ogsa skullet ey, let nye initiativer
falder til jorden, hvis ikke offentlige og private aktgrer arbegemmen. EU betaler for
det meste gildet gennem strukturfondene — i fgrste omgang.
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Efter den steerke accept af partnerskabs-modellen er det ikklielaengere spgrgsmalet
om gnskeligheden af sddanne arrangementer, der interesserer, raesnrfermer for,
tilpasning og brug af partnerskaber ud over den fgrste gemegticentralt subsidierede
projekter. Hvordan kan samarbejdet mellem lokale institutioner og akiedst indrettes,
sa man udvikler og statter disse i en steerkere decentraliseret politikugi¥iklin

Bortset fra det faktum, at de mindre udviklede lande i Europa kunmadtesaativer til
denne politikformel — eftersom de kunne have udnyttet gkonomiske muligbetealt
for selvstaendig valutapolitik, lgnpolitik og industripolitiske satsninger €e producent-
orienterede partnerskaber blevet anbefalet, etableret og udpikletader, der gar det
klart, at de meget er vendt madonomiske veekstmadDphjeelpelse af erhvervsgrundlag
og effektivisering af virksomhedernes profitable virke er pobtikflen. Mere kompliceret
bliver det pa dynamiske sektoromrader (jf. Bo Rothstein: Justutistis Matter, 1998),
hvor der ligeledes esociale, arbejdsmarkedspolitiske og uddannelsespolitiske suél
sgges realiseret. Her er spgrgsmal om omfordeling af resspaf@arbejds- og livschan-
cer centrale — og sa skabes der let politisering. Dissdkgeliter ligeledes vendt mod
lznmodtagerne eller borgerne generelt. Partnerskabs-malenedaiveed bade mere am-
bitigse, komplicerede og interessedelte. De territorielle koesoder dannes — partner-
skaberne -, seaettes over for at skulle bruge mere end det kendteirepsdr sektorvise
instrumenter for at na malsaetninger. Udvidelsen af antallatexkssenter og aktive aktg-
rer komplicerer ydermere situationen. Det rum, man kan handle indafifaerkes ander-
ledes. Projekter bliver ikke leengere et rutinespagrgsmal for imgsleering, altsa blot som
"business as usual”. Det bliver kort sagt sveert at stilletidfileds, og resultater viser sig
sjeeldent hurtigt og umiddelbart. Det udfordrer ogsa legitimiteten afgemaenterne.

2.3. Forskellen pa partnerskaber og projekter

Partnerskabsarbejde kreever en hgj grad af bevidsthed om det kreeeebejlsformen
og den ansvarlige problemlgsning. Det er ikke frivilligt og ufotpigle netvaerksarbejde.
Partnerskab er heller ikke at forstd som en "erhvervsklyngéhmavationssystem” eller
andre former for privat samvirke, som der aktuelt tales megeatdoarhvervs- og kvalifi-
ceringsomradet. Det er som fastslaet offentlige partnensiateler p4 omradet, vi be-
skeeftiger os med.

Nar man gennem partnerskab vil sgge nye veje og afprave saisarbeeller, skal man
ligeledes ggre noget andet og mere end blot at etablere @tojgkt i egen organisation.
Nogle kunne maske forledes til at tro, at det blot var en andenféorprojektorganise-
ring, der er tale om. Det vil vi distancere os fra, idet dersesensforskellige opgaver og
sammenhaenge pa spil i de to tilfaelde. Det har vi ogsa sagskueliggare i skema 1, der
saetter partnerskaber og projekter over for hinanden pa en reekke vaesentligeodenensi
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Skema 1: Forskelle mellem projekt og partnerskab

PROJEKT PARTNERSKAB
» afgreenset opdrag * begreenset virksomhed
* begreenset tid » aftalt tidsramme

e personsammensaetning bestemt af |@p- partnerskab sammensat af organisati-
dragsgiver onerne selv

» opdragsgiver beslutter projektplan » aftaleafheengig

* ledelse eller styregruppe beslutter » feelles ansvar for ressourcer og be-

slutninger
* ledelse eller styregruppe rapporterer

partnerskabet ejer virksomheden

» planlaegnings- og realiseringsstrategi | ¢« laerings- og udviklingsstrateqgi

« driftssikkerhed og kontraktduelighed tillid og feelles idérigdom afgarende

afgagrende  deltagerstyret

» ekspertstyret

Det skulle gerne fremga, at arbejdet i et partnerskab — som for eksempeléwmrapentre
— skal veere kendetegnet ved, at malene ikke kan veere specificeéetigtepa forhand,
lige sa lidt som metoderne til at nd de mal, man seetiekkah veere faerdigdefinerede
ovenfra, men ma klarggres hen ad vejen. Ellers kan man heller ikkénvevative nede-
fra. Noget andet og nyt skal prgves af — feelles. Der skélatibes sa megen gennemsig-
tighed, sa stor deltagelse og ikke-hierarkisk organisering songtmBbrtnerskab er ikke
kun én organisationsform, og det er heller ikke ngdvendigvis den mest liatamganisa-
tionsmodel for udvikling. Det afggres af omsteendighederne og handiingga vi ma
nok til at leere at arbejde med mindre rationelle forestillindgéordel for dem, der duer i
virkeligheden. Og nar vi her taler om virkeligheden, er de horisoktaiedinations- og
styringsforsg@g, der er i fokus.

2.4. Hvad partnerskab er og ikke er

Negative afgreensninger kan veere det farste skridt pa vejen nimsEmmelse af, hvad
partnerskab er. Et partnerskab er altsa ikke et projekt, og tkédegpartnerskab, blot for-
di, man netveerker. Dyrker man renlivet konkurrence, kan der selvsagpt &kt veere
tale om et sadant. Og endelig er det ikke et partnerskab, fadtsder kun er tale om en
slags kartelaftale om at dele markedet mellem sig. Ta dseurdering af samarbejder
mellem aktgrer kan seettes over for hinanden: om der tages indlvidlier feelles hen-
syn, og om der sker institutionalisering af konkurrence elleredf samarbejde. Disse to
akser er i udgangspunktet uafhaengige af hinanden. Derfor far vi ernngpdEkamar-
bejdsformer, som vist i figur 1.
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Figur 1: Former for orientering og samarbejde i konkurrencesituatione

Konkurrenceinstitutionalisering

Kartelstyret Markeds-
konkurrence konkurrence
Kollektive Individuelle
hensyn hensyn
Partnerskab Netveerk

Samarbejdsinstitutionalisering

Figuren illustrerer, at et partnerskab er noget ganske sserigbmbination af aktarer i et
politikfelt, hvor konkurrencesituationer — der kan fremkalde egoistisk ddfearodgas af
kollektive interessehensyn og samarbejde, og hvor institutionalissriohette samarbejde
sker i feelles og forpligtende former. Partnerskab er en afbej®g identifikationsfigur
for udviklingsarbejde pa et politikomrade, hvor den konkrete organisationsifisfodm
kan variere - i dette tilfeelde altsa efter- og videreuddaeseisradet, der har mange, ja
naesten en myriade af uddannelsesinstitutioner og interessenteghéderne for kryd-
sende netveerks- og alliancedannelser er mange.

2.5. Analytiske perspektiver pa partnerskaber

Partnerskaber er praksis. Derfor er det ogsa et realitetsageeb, der er brug for i vores
folgeforskning til KvaliNord-projektet. Objektet, partnerskab, kardientid anskues ud
fra ret sa forskellige analytiske positioner. Teoretiskedurijfiver forskelligt syn. Og for
at preecisere vores egen tilgang og syn pa partnerskaber,grudd til at opholde sig ved
mulige teoretiske vinkler pa faenomenet. Det skal dette afsniedrilg Vi ma dog ga en
omvej farst, nemlig omkring organisatoriske grundveerdier i det offentfy at kunne
forstd opgavernes karakter og eendringer af betingelser for at lgfte dem

Der synes at veere enighed om, at der er to organisatoriske grumafenksom er uund-
gaelige og normsaettende for al organisatorisk arbejde i detligféerstnsvarlighedog
koordination Det er formelle og institutionelle grundfunktioner for ledelsen Dgrste
funktion sigter isaer pa forholdet til lovgivere og overordnede (hietankiinisterstyre i
Danmark er prototypen heraf), og den sidste pa forhold til badéateog horisontalt
placerede aktgrer. Det er en farste bred opgavebeskrivelsean&ersker neeppe tvivl
om, at al organisatorisk virke ses pa og vurderes i forhatiistie to organisatoriske funk-
tioner. Omkostningerne ved koordination er dog gerne mere usynlige end detis:udb
cost-benefit-relationen er mere usikker, end hvad gaelder ansvarlidg¥@dian skal man
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bedgmme det forhold? Der er sa gjort forsgg pa at gge ansvaelighadedelsesside ved
at abne organisationer for andre aktarer. Men de kan udnytte mulighddeindflydelse
og for at fa del i ressourcer pd mader, sa der opstar fondédeesultater. Skal man veere
sig selv nok eller indgd i starre koordinationsforsgg, og sa habelpa tabytte? Sadan
foles det maske som et dilemma; situationen skulle f.eks. ikke sigggr at genkende for
nogle tidligere selvsteendige AMU-center-ledere.

Der kan ogsa veere store omkostninger forbundet med udliciteringerdog New Public
Management-inspirerede reformer, hvor de legale forpligtélsatr veere responsive over
for lovgivere og legitime interessenter kan komme i klemmehoaiartil at kraeve lydig-
hed og udgve magt. Klart afgreensede opgaveportefgljer og ubruditgstyller kom-
mandokaeder har veeret det traditionelle forvaltningssvar pa anbealdkravet. Men det
er gaet hen og blevet steerkt udfordret af NPM-reformernehatesat output-centrerede
praestationsmal i hgjssedet. Effektivitetshensyn taler steerkest. Dertagaksi i offentlig
forvaltning har sat nye ledetrade for management i forsgget pa at optinreamuhand-
le entreprenant. Efter- og videreuddannelsesomradet er et godt ekbemge Offentlige
ledere har mattet indrette sig i forhold til quasi-markedsgarelser, pa ktiggakelser, og
pa konkurrence og samarbejde pa samme tid, som naevnt ovenfor.

Det skaber speending i relation til traditionelle offentlig-organriske goderAnsvarlig-
hedbliver nu gjort nok sa meget til et spgrgsmal om "bundlinien” sonmegalret og or-
drebunden adfeerd og eerlig kommunikation med overordnede. Nyt veerdigrundlag kalde
pa nye ledelseskompetencer til at navigere i mere ukendntegdafiere slags afvigelser
fra konstitutionelle konventioner og traditionel styringsteenkning. Mikeg manage-
menttaenkningen har grebet om sig i det offentlige — og efteruddasomradet er ikke
kommet til som det sidste. Det er veerd at bemaerke sig. Rgoreerfaringer. Organisati-
onstaenkningen har ogsa eendret pejlemaerker, idet ledere af géfemidjanisationer er
blevet "performance”-orienterede, ligesom de bliver belgnnet i fortmedtl. Finansmini-
steriet har hele tiden vaere centrum for forsggene pa at ghdlet offentliges made at
forvalte og udvikle politikker pd. Og nu med nye begreber for "markeshatpgement”.
Brugen eller efterabningen af private management-systemkilart blevet et offentligt
(mode)feenomen.

Det forholder sig ved fgrste gjekast anderledes med det andeisatgaske anliggende:
koordination Denne grundfunktion har i og for sig ikke undergaet sa radikal entolio
ning i forleengelse af NPM-reformer, idet der altid har sklket samordning af organisa-
tionsmedlemmernes forstaelser og handlinger, for at organisati@reskullet kunne vir-
ke sammen og udfylde arbejdsopgaverne (Christensen og La2@@ld Hood et. al.
2004). Alligevel har koordination faet en ny valgr. Denne indadvendte funktietsgal-
se har veeret en ledelsesopgave hele tiden, og der er mikstkat @andringer af italeseet-
telser af "management”-opgaver og udviklet nye managemiémtystd forbilleder fra det
private erhvervsliv. Begrebsligt og funktionelt set er koordination gtewifeelles grund-
veerdi, og i en offentlig sammenhaeng er det pakraevet at arbejdébeeided og indsigt
som betingelse (jf. forvaltningslov, offentlighedslov) samt med gtamles og protest som
mulighed. Det gar farerne for dekobling udtalte, da der centrafraspolitikmal og det
forventes, at den "frisatte” lokale adfeerd vil realisere distan der fordres og gives altsa
starre frihedsgrader og samtidig offentlig financiering. &ejo tale om offentligt organi-
seret og skattefinancieret virksomhed, og det er noget seertigtdihationsopgaverne er
endelig noget, der laegges mere og mere ud i organisationen, sadsideolp medarbej-
dere kommer til at blive involveret — men med forskelligt ansvar.

Partnerskab eller privatinteresser? 19



Nanna Friche og Henning Jgrgensen

Ansvarlighed i VEU-sammenhang er for de uddannelsesinstitutionmeey devolveret,
blevet en kompliceret starrelse. Det gar ikke laengere at takedikal responsivitet ale-
ne, hvor man falger hierarkiske instruktionsbefgjelser og ordreliamet sentrale efterud-
dannelsesudvalgs beslutninger. Nu ma man mere tale oy ansvarlighedskultyrder
har flere interessenter og bade vertikale og horisontale diomems{Considine 2002).
Serviceproduktion og markedspositioneringer er ikke uden videre nogetreiees med
traditionelle offentlige over-underordningsforhold i en eller fleyeisgskaeder. Der bliver
ikke leengere tale om konsistente og klart retningsbestemte agiseedr. De decentrale
uddannelsesinstitutioner er "sat fri” — og friheden angar odtnrtl at sejle sin egen sg,
at have et eget gkonomi- og markedsansvar. Organisationerne bliveauameme og
med mere stramlinede formal ("single-purpose organizationst af litteraturens beteg-
nelser). Det pavirker ogsa koordinationsopgaverne i de enkelte organisatidiieite-
ringer, fritstillelser af organisationer, konkurrencemodeller namer det indre organisa-
toriske liv og ledelsesopgaverne meget i retning af at skulle stadier de delvis selvvalg-
te ansvarligheds-hensyn. Sa lang tid, man opererer som del akatligfpolitikopgave,
er der dog stadig vertikale styringsrelationer pa spil 20gusg tid er bade ansvarlighed og
koordination organisatoriske veerdier, der har offentlige karaktertfeekD@lsgaard og
Jargensen 2007).

Nar det sa er samarbejde mellem sadan "moderniserede” uddaimséisgi®ner og loka-
le og regionale aktgrer, der er tale om i forbindelse medgrakaber, kommer der endnu
et lag til: en ny kvalitet, hvor ansvarlighed og koordination gadédées hensyn og feelles
optreedenDet er en 2. ordens-problematik, nar man taler om opgave- ogsseeageta-
gelse. Hiemmeorganisationens forstaelse af opgaver og itesrssieget preeget af den
sektor, man er placeret i. Her har den vertikale "siloiserafgien offentlige sektor stor
betydning, hvor offentlige politikker bliver forskanset, afgreenset og i@gacegen "silo”.
Hvert ressort- eller sektoromrade betegner en slags "tusmdrting” sat i system og in-
stitutionaliseret. Behovet for at sikre ansvarlighed i partnerskadp&oordination af for-
staelser og virke far faktisk sveerere betingelser. O@meetop her, at partnerskaber og
netvaerksdannelser skal sta deres prave — ogsa som modvaegt tiiikddevsiloer i det
offentlige — ved aetablere centrale koordinationsfunktioner og clearings-punkder er
saledes bade indadvendte offentlige opgavesaet og udadvendte aparlerdsorientere-
de at finde lgsninger pa ved hjeelp af partnerskaber. Bedre ligissdrog bedre koordi-
nation skal veere vejen til kvalitativt bedre indsatser og matelligent” styring — ifglge
den nye partnerskabsfilosofi (Considine 2002, Christensen og Laegreid 2006).

Nu skal vi diskutere partnerskaber ud fra tre forskellige te&eetiskler, der hver giver
partnerskab forskelligt indhold og perspektiv. De tre mest relevargpgidiver at bruge,
er systemperspektivet, et institutionelt-kulturelt perspektiv og et syntispkgdiv.

2.5.1. Systemperspektivet

Her laegges estruktureltsyn frem, hvor der tales om en nyordning af beslutnings-, sty-
rings- og implementeringsforholdene pa feltet. Organisatoriskdgtaskabes en nyord-
ning (eller "re-kalibrering”, som det kaldes i litteratureDet forudsaettes, at beslutnings-
tagere kan og vil bruge en sadan nyordning af organisationertenéil faelles offentlige
politikmal, og at det er gennem bedre pragmatisk samarbejde indeyefoammer, at det
bedst sker. Det er et ledelsesperspektiv, der udfoldes, idet dentrale ledere, som til-
taenkes evner til at teenke og handle instrumentelt, malrettet degd@centrale ledere er i
stand til at kontrollere deres egen organisation og processesamspil med andre kan
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der ogsa komme en forhandlet orden pa reorganiseringen ud af det. Tostgong er
nok nemmere at finde pa centralstatsligt niveau end pa decehwaitde forhandlede
lgsninger dominerer. Mange centrale kontrolformer er introducerdiid¢aarkisk at sikre
indblik, integration og koordination — selv nar man centralt fra anedaleentrale part-
nerskaber!

Nyordninger skal strukturere decentral beslutningstagen ogrtitgasog rammer herfor
seettes af akkrediteringer, malstyring, rapporterings- ogiesiafyssystemer, tilskudspul-
jer etc. Centret designer, og de decentrale aktgrer netveerkrarpkaber. Den decentra-
le koordinering skal nemlig ogsa centralt kontrolleres. Maden iat/édveret flere pa i et
decentralt netveerkssamspil forventes at bringe opbakning. De deceraralerskaber
bliver i henhold til dette syn preeget af kollegiale koordineringedesgskulle gerne blive
tale om et netveerkssamarbejde, som er leeringsorientereent@dreparerende. Det er
saledes et strukturelt syn pa partnerskab, der nok anerkender funktionserobien dog
laegger afggrende vaegt pa de styrede mader at sikre politikudiirgrav ovenfra om
fusioner mellem uddannelsesinstitutioner og indfgrte incitamenter gnkitonomisty-
ring er typiske eksempler pa tiltag, der kan tolkes ind i denne forstaelsesramme.

2.5.2. Institutionelt-kulturelt perspektiv

Dette perspektiv laegger veegt pa, at der sker endwmikling af normer og handleregler
gennem partnerskaber ved, at der sker en gensidig tilpasning tdydndre pres. Det far
institutioner og aktgrer til at udvikle institutionaliserede norogiveerdier. Man laegger
so oder so begraensninger pa hinandens frie handlingsvalg. Tidligertimgslr og erfa-
ringer traekkes med til neeste beslutningsrunde. Der er altenségfhaengighed pa spil;
men der er ogsa mulighed for at bryde op i silo- og domaeneteeaknimgy der samarbe;j-
des pa tvaers af sektorer. Lokalt formodes aktagrerne at haveeisagrcitamenter til at
finde sammen herom. Fleksible svar pa pres gar saledes over udeklamny feelles
erkendelse eller bevidsthedn starre grad af gensidig tillid i og feelles udbyttpatner-
skab. Der leegges saledes veegt pa muligheder og pres for at finde sammen.

Intet er givet pa forhand. Det er et dbent spgrgsmal, om decttekommer til at ske en
afbalancering af individuelle og feelles interesser, om der konmtegration eller frag-
mentering vil bestda, og om gkonomiske og kulturelle og geografisisgymd@mn komme
til at spille sammen. Far der kan etableres partnerskaber,ms&eden afprgvning af mu-
lig integration af personer og kulturer — ogsa kaldet lauittirel kompatibilitetstest”
(Brunsson og Olsen 1993) - dvs. det ma afprgves, om alle deltagrdan tilpasse sig
andres kulturelt og sektoralt bestemte mader at arbejderpéesser og attitudeorven-
tes saledes at veere de afgarende faktorer for og i udviklingen af partnerskaber

2.5.3. Symbolperspektivet

Kan partnerskab ikke bare veere et af de nye buzz-words, som bliver populea ogsa
uden stor betydning? Jo, man kunne ogsa veelge og anleegge et socialkeistiskider-

spektiv pa politikforandringer og udvikling af partnerskaber. Sa vil méorog organisa-
toriske nytiltag blive tolket i termer a&fymboler, myter og mode®a handler reformer og
organisationsudviklinger ikke lzengere om instrumentelle eller forhaadigsninger, men
mere om fremme af "moderne” reformsymboler og om ”spinyréttinformation og ma-
nipulation). Meningen er, at aktgrer, medier og folk generelt kialdtryk af aktionisme
og "ngdvendige” og effektivitetsbringende tiltag. Det er blevet gidtr lederne at kunne
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handtere balancegangen mellem handlinger og symboler. Man skatdreom handle-
kraftig, resultatorienteret og stalsat — og pa samme tid \@spensiv over for andres be-
hov og ideer, procesorienteret og "blgd”. Det er sveert ikke at daneget instrumentelt
under de nye betingelser, hvor arbejdet med succesfuld "wind®sidgé s samtidigt
bliver normal del af virket. Det er maske ikke den reellesstomyelse med partnerskaber
heller. Simpel "lip-service” ville de sige i Bruxelles.

Men hvis der er nok sa meget mode, myte og spin i en organisatiorssforpartnerskab,
ma man ogsa sige, at det forholder sig som med al moder si@m&nart af mode igen.
Moden er dgdens sgster. Derfor kan vi ud fra et socialkonstrukkvpsrspektiv forvente
meget lidt faktuel forandring, men vedvarende forsag pa italesaaitelsanbolgarelse af
faelles og "proaktive” svar. Pa hvad? — Ja, pa behovet for at fiesnst "moderne” og
"udviklingsorienteret”.

2.5.4. Og vinderen blev?

Her er det ikke opgaven at diskvalificere to af perspektiverndeng aselge ét som gyl-
digt og brugbart. Alle tre perspektiver kan hjeelpe os neernaetegoskabs-virkeligheden.
Hvis der er for stort et gab mellem holdninger og handlinger pa omiggldet er noget,
der vedvarer eller gges, er det oplagt at inddrage en socialkonstruktieeksigang. Den
retoriske opfindsomhed kan imidlertid ikke i leengden forventes at Magreekkelig til at
deekke over store, vedvarende og strukturerede problemer, som aktgrerHaeeNiag i
forhold til. Gabet mellem talehandlinger og reelle sadanne es&fosidt indlejret i hele
NPM-beveegelsen, men de reelle funktionsproblemer seetter formidletkigekrav og
problempres systemet over for at give reformsvar pa et eller angmeirtids

Speargsmalet er sd, om partnerskaber blot er del af det retgasleeog myteskabende
mere end faelles identitetsskabende og Igsningsorienteret?Wlge at se mest pa, hvor
godt forskellige tiltag og institutionelle virker passer sammeden lokale sammenhaeng.
Mere konkret bliver det tispgrgsmalet om institutionel-kulturel kapabilitet til at sikre
kobling der bliver vores centrale malestok for analysen af de nordgrékenger med at
forsgge at etablere samarbejde og partnerskab. Tesen gissddeden reelle koordinati-
onsteenkning, og hvor kollektiv den kan gere handlen i og omkring kompetetrieéce
Lokalt samarbejde inden for regionen kan veere pa kollisionskurs medibadstikale
funktions- og resultatkrav og med enkeltinstitutioners (marked®gtrddet vertikalt ud-
sprungne gnske om decentralt samarbejde giver maske ikke derg&ikiloperation til-
straekkeligt gode grobetingelser? Samspillet, partnerskabefglempangdet ovenfra af
nogle. Det ma veere et abent empirisk spgrgsmal om, hvor godt fotd@s,| nar man
erkender, at horisontal koordination mellem sektorer er meget vansgeli lokale akta-
rer forsgg pa at etablere et forpligtende samspil — geatk partnerskabsoverbygning —
som et nyt centralt styringsforsgg, der kan underminere demasoanitog lokale indfly-
delse, eller er det regionsinterne forhold og kapaciteter, dereapartnerskabsmodellens
nordjyske fremtid?

For analysen bliver det spgrgsmalet om at kombinere instituticvgkelturelle aspekter
af gget forpligtende samarbejde mellem de involverede instigrt Frygten for at miste
identitet, penge, position, status m.v. kan veere steerk pa bade ledelsesy pa medar-
bejderniveau i organisationerne. Der kan ogsa siges jo ud fra lijstemeere med pa "det
moderne”, eller der kan laves en instrumentel vurdering af sdratire opgavelgsning
ved en ny partnerskabs-organisering. Vores hovedspgrgsmal foreanalysom gnsket
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om ikke at blive koordineret og kontrolleret er starre end gnsket tameafeelles koordi-
nation og ny ansvarlighed i den "leerende region” Nordjylland?kmpetencecenter’-
ideen dadfadt pa samarbejdssiden, sa snart den eksterne stgttediddgler fordi aktg-
rerne ikke selv ser fordele i at samarbejde pa tveers afisagi@nsgraenser? Eller ligger
der mere generelle samspils- og koordinationsparadokser gemt, ssinkdwarafslgres
efter den empiriske analyse? Kan der skabes gget koordination ogesheng i VEU-
indsatsen uden decentrale partnerskabsdannelser, kunne vi sa ogsa viderei@vBspu
er imidlertid et spargsmal, der gar ud over denne opgaves raieredet kan rimeligvis
stilles og s@ges besvaret ved afslutningen af projektperioden.

2.6. "Regions”-begrebet i VEU

Kan netveerksdannelser i form af partnerskaber sd suppleresasidne markedsstyring
henholdsvis vertikal statslig styring pa efteruddannelsesomrfagt@ar rart, om vi kun-
ne give et svar nu, men det er ikke muligt. Dels er der ikkebejuhat et operationelt vur-
deringsgrundlag endnu, dels vil der veere forskellige holdninger og veerdgseender
ger sig geeldende. Faktuelt kan det imidlertid fastslas, at deékalerstyring har sine be-
graensninger. Reformer pa VEU-omradet har manifesteredidtat 1991. Lokale og regi-
onale netveerk af rolleindehavere og beslutningstagere er medeit $tédet for centrale
aktgrer, som har veeret savel statslige repreesentanter gaaseatanter for arbejdsmar-
kedsorganisationerne.

Bade strukturelle og processuelle aspekter af den horisontatetbagmrtnerskabsstyring
ma inddrages, nar vi skal naerme os et svar pa spgrgsmalendiaedende region”. Nee-
ste skridt er at kommentere pa regions-begrebet.

Begrebet fegior’ kan indgraenses pa forskellig vis. Det kan fglge naturlige rafisge
greenser, administrative inddelinger - eller det kan givesadytask indhold. | sidstneaevnte
egenskab er det udtryk for de selv-organiserede aktiviteter agtteds! rammer for regi-
onal integration og stedlig udvikling af virket. | det ligger ogs&lement af regional og
lokal identitetsdannelse. At "netvaerke” i denne sammenhaeng er ngjsétywlende med
uddannelse og leering inden for det decentrale omrade, der deekiasnaiskabsdelta-
gerne. Informationsudveksling, leering og beslutningstagen er indbigndesidne her. |
forskningen (se Castells 1996) refereres til netvaerk som det, deitkeresten ny social
morfologi af vores samfund, hvad der pavirker alle aspekter atisaistidviklingen. Kor-
tere afstande, stgrre naerhed, teettere kommunikation og interakfano@ndet hermed.
"Netveerkssamfundet” er blevet en ny central reference.

| den politiske retorik forbindes netveerks- og partnerskabsdanmseilsenaevnt entydigt
med positive konnotationer som enighed og win-win-situationer. Asklytia man dog
veere mere kglig og naggternt vurderende i hvert enkelt tilfaeldegddéneller ikke at dele
den indbyggede funktionalisme, som ligger i de fleste tilgangettiari (se bl.a. Torfing
2004, Sgrensen og Torfing 2005).

"Laerende regioner” kan betegnes som noget, der ligger mellem boptaratworking pa
den ene pol og central top-down pa den anden. Laerende regioner skatkdrsamle
laering — men det sker mest sektor- eller opgavespecifikt. H&r athkring VEU. Sum-
men af lokale leeringsaktiviteter kan siges at udgare netvaerkasget (hvor der ogsa ma
opereres med muligheden for nul-laering). @eicessueler det mulige synergi-effekter i
den lokale indsats og infrastruktur, der interesserer. Men der katerets forskellige
former for netveerk, og sé bliver dsttukturelleaspekt vigtigt.
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Strukturen afspejler oftest netveerksforbindelsernes gkonomiske ogiénagsmaessige
perspektiver. Her kan de ydre, top-down-afledte effekter ogs&estid@vem har finansie-
ret og stillet gnsker eller krav til maden at fungere som nktediEr partnerskab? Ude-
eller ovenfra bliver decentrale samarbejdsorganer gerngssim elementer i en gover-
nance-struktur pa omradet. Saledes bliver netvaerksdannelser gtebstia led i imple-
menteringskaeden og ikke som et egendefineret initiativ nedefra.

Vi star altsa med flere forskellige forstaelser &gion”: som territorium og som netvaerk,
hvor der i det sidste tilfeelde igen kan ske en deling mellem batfoprocesser og top-
down-struktur. Grafisk kan de forskellige afgreensninger af regiongibegsynliggares

saledes (figur 2):

Figur 2: Regionsbegreber
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Kvantitativ og kvalitativ VEU som led i den
forbedring af VEU territorielle integration

VEU ses med geografiens "laerende region” som udgangspunkt gdoritdrintegration;
men som netvaerk og partnerskabskonstruktion er "leerende region” bes@gtenulig
kvantitativ og kvalitativ forbedring af VEU-virket.

| det nordjyske tilfeelde er "region” en besveerlig territoria@rstise, fordi der inden for
den ved Strukturreformen skabte nordjyske region er flere "’kompetenagoetatbleret,
og det ma formodes ogsa at blive en mere permanent situatiblerifigen af disse kom-
petencecentre sker nok ud fra en specifik blanding af hensyn: gekerdtinktionelle,
institutionsmeessige, finansielle og politiske. Det skaber ikkerassparens m.h.t. hvem,
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der skal og kan indgd i netveerk og partnerskaber, hvem, der eksklogeréorhold og
eventuelt samspil mellem kompetencecentrene er der intet konkietltenp.t. Og sa er
det ikke nemt tilgeengelig for en stringent forskningsmaessiysmader vil seette an med
at identificere partnerskabsdeltagere. At regioner er "leetefpdesamme vis som den
"leerende organisation”) kan pa den ene side ses som en streebeat edtéz fejl, hvor
fejlen bestar i mismatch mellem intention/plan og den fakiisiementering af denne
plan. Altsa en teknisk tilgang til lzering. Her er feedback enelintention og implemente-
ring afggrende — en feedback, der genererer refleksioner over shmmgen mellem
intention, handling og konsekvenser hos de involverede aktgrer (Argyris, A@89is &
Schon, 1996). Et VEU-partnerskab som ramme om netveerksbaserede |acegsg i
spaendingsfeltet mellem top-down og bottom-up, rummer vertikale ogohtale feed-
back mekanismer. Spargsmalet er s, om der internt i partnerskdblisevarbejdet pa at
rette eventuelle mismatches mellem intention og implemen®® synes sandsynligt,
at savel uddannelsesmaessig malorientering som gkonomisk finansiegssig) oriente-
ring hos de lokale aktarer vil pavirkes af den feedback, aktgrernefan foartnerskabs-
proces. Sadanne feedback mekanismer skulle sa i teorien faefletisioner — en leering
— hos aktarerne, der skaber en kvantitativ og kvalitativ forbedring af. V&lden anden
side ligger leeringen i de sociale interaktioner, som et relgipagtnerskab danner en or-
ganisatorisk og territorial ramme om. Leering ses her peralsoptik. Hver iseer sgger de
involverede aktgrer at skalmeningi de sammenhaenge, hvori de indgar. Laeringen er
indlejret i den aktive forhandling af mening — forhandlinger, der firsdled deltagerne
imellem i forhold til de veerktajer, systemer, procedurer, teknikkegelber, talemader,
historier mv.— ogsa betegnetfikationer— som er en del af det sociale liv og til radighed
for meningsdannelsen (Wenger 1998; Mglbjerg Jgrgensen og RasmusserH200&0
bliver det muligt at se den territoriale afgraensning aforegin som arena for identitetsba-
serede leeringsprocesser — laering er situeret i den konkreteishis kontekst, hvor de
involverede aktgrer i det regionale partnerskab tilbydes leeringgrader i et socialt feel-
lesskab. Vaesentligt her er samspillet mellem aktgrerndetdar i samspillet, praksisfeel-
lesskabet, lseringen sker. Der er ikke tale om individuel leeringl&®iosnkelte aktgr. En
region eller organisation for den sags skyld kan altsa ikke wesentle — det kan kun de
involverede aktgrer, hvad enten sker pa baggrund af teknisk feedbadoeide forsta-
elser.

2.7. Varigt partnerskab?

Ser man partnerskab som mere end en allerede etablakttistbliver en procesbetragt-
ning relevant. | de forskellige faser af udvikling af partnerskalil der veere forskelligt
fokus og forskellige behovssaet at tage hensyn til. En grov opdetiadplerings- og bes-
lutningsfase, implementeringsfase og evalueringsfase kan méasksehgn analytisk for-
staelse bedre pa vej:

Etablerings- og beslutningsfaselNar institutioner eller organisationer veelger at ga med i
en alliancedannelse, altsa et partnerskab, er det ikke, fordi darherenfaldende interes-
ser eller behov. Det skyldes fgrst og fremmest, at de har komepkeere behov og aktiver
eller har kompatible mal. Men ledende aktgrer skal fgrst kunne detteog szette sig i
beveegelse som entreprengrer, der er kreative nok til at finde baoerinteresseforskel-
ligheder ogsa kan fa lov at udfolde sig, samtidig med at der produceget kvalitativt

nyt.
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Implementeringsfase: Her er formelle mgder pakreevede, afstemninger af interesser og
hensyn ma finde sted, og en fast intern strukturering af arbejdegke af de farste funk-
tionsbehov, der skal deekkes. Implementering af beslutninger og projkster”ikke ad

de kendte baner her. Organisatorisk ledelse, aben kommunikation og aasesansger
synes afggrende for succes — og det bade pa et ledelsesnagessignarkarbejderniveau,
hvad der i vores terminologi bliver spgrgsmalet om social og institutionel koordination.

Evalueringsfase:Bade positive og negative aspekter og effekter ma vurdeteaderede
savel som ikke-intenderede. Det ma de involverede aktgrer selv del@ltgrs gar det
heller ikke at finde det forbedringspotentiale, der eventuelt liggamarbejde. Alternati-
vet er at tage beslutning om, at partnerskabet ma afga ved dgden igen.

De afgarende spargsmal bliver, hvordan partnerskaberne tolker opdleksagerer over
for eendrede betingelser og krav, sikrer lave regulative omkostniedeat stimulere feel-
les aktioner, reducerer transaktionsomkostninger forbundet med den fragademedu-
cent- og afleveringssituation samt ikke mindst, hvordan der kaspe&sficerede mal og
sikres opbakning og accept. Optimismen pa partnerskabsbegrebets vagkeoeerdre-
ven p.t., ogsa fordi den nye governance-struktureringer skal virke emdistorisk sat
politiksammenhaeng, der har asymmetrier indbygget til fordel Fareevsliv og gkonomi-
ske effektivitetsmal. Det skal ikke forstds som en endelig konklusioellemen pa for-
hand fastlast skepsis over for veerdien af nye partnerskaber -ndesrkaangivet med stor
sandsynlighed dokumenteres flere typer af potentialer; men desilefyldte forhold
omkring samarbejdsmotivation og adfeerd, som skal traekkes frem. Drebgs® som
modveegt til den ret ensidige positive vurdering af partnerskabaniidenskabelige litte-
ratur og i den politiske verden med tiltroen til deres evret fige gkonomisk veekst, soci-
al inklusion og kvalifikationsudvikling p4 samme tid. Sadan er det jekéoe tenderer
mod at veere pessimister (leder altid efter barrierer), peidikere tenderer mod at veere
optimistiske (ser muligheder, selv hvor de ikke findes)! Eller erstireotyper? Det kan
"Kompetencecenter’-forsgget i Nordjylland ogséa ses som et laboratoriuahdtprave.

Starten pa et partnerskab eller feellessatsning er ofte ettlaff stgtteprogram. Penge,
materielle ressourcer, er gerne smgremidlet til at komgang. Det er sa veesentligt, at
der sigtes pa et virke, der kan baere ud over en farste stattEpdtormulering af intenti-
oner herom kan hensigtsmaessigt indga i arbejdet med etableghgatnerskab. En mu-
lig formulering kunne se ud som det fglgende. Det forekommer vigtigiamarbejde og
koordination kommer til at blive indrettet pa sadanne mader, at man:

 far arrangeret partnerskaber, detilpasningsdygtigei forhold til skiftende ydre
forhold (herunder konjunkturskift)

 farveldefinerede partnerskaber etableret, som kan beere Igsninger igeem
ogsa efter den farste stgtteperiode

 farinstitutionaliseret indflydelse fra de politisk signifikante aktarer og sikret et
institutionsvirke, der muliggdtoordination pa bade politisk niveau og instituti-
onsniveau.

Det er en slags lakmusprgve pa, om partnerskabet er mere end getil garhinistrativ
fund-raising, dvs. til at mobilisere penge til lokalomradet o@ dessourcerne. Hvorvidt
de ovenfor angivne og ambitigse formuleringer, der ligger i forlasagdl international
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forskning pa omradet, ogsa kan fa lokale og regionale ben at ga &, dsivprojektets
opgave at udrede.
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Samarbejde ma altid veere konkret og formalsbestemt; og i emtligffpolitiksammen-
heeng er realisering for forskellige politiske malsaetninger noigetkan ske pa mange
mader og med flere typer af samarbejdskonstruktioner somwareée Det afheenger af
konteksten. Det nordjyske partnerskab, der har veeret i stgbeskdekiiieNordjylland
som tovholder, hakvalifikationserhvervelsesom hovedakse, hvad der vil farve arbejde,
indstillinger og adfeerd forskelligt fra de deltagende institutionees si

Lokale eller regionale indsatser kan ikke veere baeredygtige, hpisndaert saettes i vaerk
for at veere svar pa centrale regerings- og myndighedsprobl®®eer meget taenkelig
situation, at det ofte forholder sig sadan; men det er derigetemtj regionale forankring
af bade problemstruktur og indsatsstruktur, der er afggrende. Er densstemmelse
mellem dem? De centrale myndigheder ma ogsa kunne ga ud ovesedeanlige sektor-
vinkel og udvikle et integreret syn pa problemer og problemlgsningernrarisskal hjeel-

pe og gavne partnerskabsmodeller. Faktisk er det sveert for sekipiloeede samarbej-
der, fordi de star i speend med alt, hvad bureaukratier typisk g@poagsenterer, nemlig
handler pa den made, der er vant til at gere. Der ligger betrghgdliog risikominime-

ring i at arbejde p& normal sektormade med brug af kendte kom@etp@rocedurer.

Partnerskabsarbejde fordrer, at man som bureaukrat og ledereopgten for de kendte
politikbaner og arbejdsmader, og at man har vilje og evne tjfaid over eller maske
decideret imod etablerede mader at varetage interesser pa.

Internt i partnerskabet eller netvaerket er der normalt krakasensusMen vi ved ogsa,
at der altid lurer konfliktmuligheder i politksammenhaenge (Jorge2€92). Sa kan
splittelse — maske blot fremprovokeret af én af de deltagendeitioster eller aktgrer —
neeppe undgas, og det kan ende med at blive en bremse pa besluginggtaigke i det
hele taget. Jo steerkere, man tidligt kan fa alle til at fokyseleestemte resultater — gerne
bakket op af andre uden for regionen — jo lettere vil det vaere at nénlsoissi processer-
ne. At det er komplicerede politikdannelses- og implementeringspgrces har med at
gare, er oplagt, sa konsensusdannelse under 2. ordens betingelserdssévaretagelse
er vanskelig. Hvis blot én institutionsrepraesentant melder paskdttdruset falde sam-
men. Men alternativet til at na en feelles forstaelse enaadatet eroderes. Og sa opnar
maske ingen i konsortiet eller partnerskabet fordele af at deltage.

Derfor er der ogsa behov for at starte partnerskabsvirketr@gesten institutionalisere
virket med underskrivelse af en erkleering om reelle betingelser,commitment” og
fordeling af ansvarligheder. Den internationale litteratur féetsem behovet herfor. En
sadan erklzering afpraver nemlig vilje, bringer budgetforudszetnirsgemere realisering
og hjeelper med til at afstemme forventninger. Fgrst og sigst det dog “entreprengr”-
virket valgr og retning, hvor de flersidede engagementer underssagesligt med, at
udbud af og efterspargsel efter ansvarlighed og mulige "spill-@ffakter kan afmaerkes.
Hvis vi skal fglge den internationale litteratur, bliver derruée sadan initialerkleering
problemer med at fa udviklet en feelles strategisk horisont, od aktmrerne ikke fale sig
seerlig forpligtede.

Kontraktkulturen og partnerskabers komplekse og konfliktfyldte karaldealtsd veere en
grundviden, vi skal bygger analyse og initiativer pd. Dagens aleeaptimisme i politik
og international litteratur synes at overse, hvordan samspidéemm netveerks-deltagere
pavirkes bade af uligheder i magt og ressourcer og af degvisuindbyggede konflikt
om virke, ledelse og indflydelse. Vi vil lade det veere et dbeniresk spargsmal, men
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har bemeerket os litteraturens skepsis. Over tid kan relatigngtlyonger imidlertid godt
a&ndres, for "partnerskab” er ikke en synkron given ting eller uforbagdeerrelse. Tid
ma indkalkuleres. "Partnerskab” udvikler sig - positivt forstéten strategi mere end
til en institution. Der skulle saledes gerne veere et partneetkstbdere ogsa efter etable-
rings- og beslutningsfasen.

Endelig implicerer etablering af et partnerskab inklusion af noglesgger, samtidig med,
at det bekraefter eksklusionen af andre eller af, at nogle blillet stere pa sidelinien.
Det er samtidig opfordringen til, at ekskluderede grupper ellditutisner politiserer
partnerskabsmodellen og aktiviteterne. En fgrste invitation apatentielle interessenter
ind i partnerskabet rummer omvendt risikoen for, at beslutnings- agedigktiviteten
nedseettes, maske endda dramatisk. Der ma nok ikke veere for mange kokke.

3.1. Elementer og instrumenter i aktgrsamarbejdet.

Partnerskaber bestar af en reekke elementer, der skal stgtte hirBtédenan foran etab-
leringen af et partnerskab, vil de forskellige elementer aipekter kunne hjaelpe til med
at konkretisere behovene i partnerskabet. Hvad er det sa for forteidyan overveje og
tage hgjde for, inden et partnerskab initieres, og hvad kan man ggredarinerskabet
bliver velfungerende og bidrager med projekter og resultaterélddeenter, som et part-
nerskab skal bygge pd, fremgar af figur 3. Derneaest indholdsudfylderaildet mellem
elementerne i tre forskellige "scenarier” for partnerskabgui(f-6).

Figur 3: Elementer i partnerskaber

Elementer Anliggender
Mandat
Ressourcer
Mal
Aftaler og mgder
Projekter
Selv-evaluering
Medarbejdere
Laering
Forhold til andre
samarbejder
Belastning
Udbytte

Scenarieskrivning er oplistning af, hvilke tilstande, man kan na, afgaahgolitiske og
sociale valg. Det kan hjeelpe med til at skeerpe beslutningssagpneserksomhed. Men
det er ikke en prognose eller en forudsigelse om, hvordan det vil méidgeer scenarie-
skrivning dog ogsa en slags helikoptertur over nutiden, for dedeéritde aktuelle udvik-
linger, der rendyrkes med mulige udfaldsrum.

| hvert af de tre efterfalgende "scenarier” er angivet ekdenpa veerdier af de anliggen-
der, der indgar i partnerskabet. Vi vil betegne scenarierne henhdidavisnen”, "Klub-
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ben” og "Kompagniet”, hvor farstnaevnte dog er sa lgs i sin strukturindrenforpligten-
de i sin virkemade, at det nsermer sig de almene former for rketstlez blev anskuelig-
gjort ovenfor i figur 1. | netveerk lytter man ogsa respektfiildtinanden, men leegger
sjeeldent kollektivt ansvar pa de deltagende aktgrer. Det erdkaisdionen skal tages, om
scenariet fortjener betegnelsen partnerskab. For at "Kantinen” skal kurifieéneasig til
den betegnelse, ma der veere tale om en mere end minimaligefwpligtende karakter
af samarbejdet. Eller sagt pa en tredje made: som parbens& det vaere mere end et
"samtale-kakken”, en simpel ramme for netveerksmgde. De forskstiiggarier skal an-
skueliggere, at der er valgmuligheder inden for partnerskabsmodeller.

Figur 4: Scenariet”’Kantinen”

Elementer Anliggender
Mandat Vagt, overskueligt
Teknikaliteter omkring enkeltspgrgsmal
Ressourcer Begraensede, kun i stgtteperioden
Varighed: 1 — 1% ar
Mal Forskellige
Aftaler og magder Afheengige af "ildsjeele” (personfglsomt)
Projekter Et enkelt eller fa
Selv-evaluering Svag, ingen feed-back
Medarbejdere F&, hos moderinstitutionen
Begreenset indsats
Leering Begraenset (nul-laering?)
Forhold til andre sam- | Konkurrerende
arbejder
Belastning Lav
Udbytte Begraenset, kortsigtet

Dette scenarie bygger pa den laveste feellesnaevner for &mitesbejde og indsats, hvor
ambitionsniveau og forpligtelser ikke seettes seerligt hgjt.eD@n harfin greense til, at
denne form for partnerskab ikke er meget andet end et lgst netveerklehvalividuelle
interesser vejer tungere end de kollektive (jf. figur 1). Det eergige nar vi gar til det
naeste scenarie:
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Figur 5: Scenariet "Klubben”

Elementer Anliggender
Mandat Vagt til koordineringssteerkt omkring det spaendende og |nte-
ressante
Ressourcer Begraensede eller middelsteerke
Varighed: 1-3 ar
Mal Kompatible
Aftaler og mgder Ledelsesmeessig koordination,

Medarbejderkoordination
Hjemmeside og nyhedsbrev

Projekter Flere, men gerne med én seerlig satsning
Selv-evaluering Svag feed-back
Ekstern slutevaluering
Medarbejdere Flere, ansat hos moderinstitution
Erkendt behov for uddannelse af disse
Laering Moderat steerk
Forhold til andre | Begreenset konkurrerende
samarbejder
Belastning Moderat belastning
Udbytte Moderat

Vanskeligt at udvikle spill-over effekter

| "Klubben” er ambitionsniveau og aktarernes gensidige forpligteiskset betydeligt, s
der foretages systematiske koordinationer og feelles kontroNgnkat. | centrum vil veere
en "moderinstitution”, der bliver omdrejningspunkt for mange af akteites. Vigtig er
ogsa, at de forskellige institutioners mal er til at forenemdeveere kompatible. Endnu
hgjere ambitioner og steerke krav til feelles satsninger Sedet sidste scenarie, "Kom-
pagniet™
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Figur 6: Scenariet "Kompagniet”

Elementer Anliggender
Mandat Steerkt (strategisk alliance)
Ressourcer Mange, steerk mobilisering
Varighed: 5 ar eller mere (gerne permanent)
Mal Feellesgjorte
Aftaler og mgder Ledelses- og organisationsmaessig koordination,

Medarbejderkoordination
Hjemmeside, nyhedsbrev, navn, logo. tillid, veerdier mv.

Projekter Mange og baeredygtige (+serviceydelser)
Selv-evaluering Intern og ekstern

Egne malindikatorer
Medarbejdere Formelle anseettelser

Projektorganisation
Treening/uddannelse af institutionsmedarbejdere

Laering Omfattende, kollektiv
Forhold til andre | Komplementeert
samarbejder Synergi-skabende
Belastning Stor

Udbytte Stort

Spill-over effekter

"Kantinen” er den laveste feellesnaevner for et partnerskab.afvistionsniveauet heeves,
ma der ske mere omfattende ressourcemobilisering, og saritagameerksomhed knyt-
te sig til de betingelser, der knytter sig til scenariéklabben” og "Kompagniet” (figur
5 og 6). Vi skal kommentere de enkelte elementer og instrumestendbar heri. Heraf
skulle det ogsa gerne fremg4, at der er en indbyrdes samnwenhettem de elementer,
der opregnes.

Mandat: Med mandatet skal partnerskabets autoritetsstrukturer klarlee§ges. ud-
gangspunkt bgr mandatet veere steerkt, fordi vage mandater skabaut@getsstruktu-
rer — og darligt samspil. Et partnerskab kreever mandat tlerm centrale institution i net-
veerket — kompetencecentret - far magt og autorisation tij@ $t partnerskabet tilleg-
ges en seerlig forpligtende dimension kunne veere, at det skrivesnignadatet, at der fra
start eller i lgbet af stgtteperioden sker en udvikling af egergerviceydelser til offentli-
ge institutioner og private virksomheder. Det kunne veere ydefeemiaf analyseaktivi-
tet, radgivning og uddannelsesplanleegning for virksomheder, levafikgalificeret ar-
bejdskraft, afvikling af ERFA-mgder inden for de forskellige branchelhentning af
viden om ny teknologi og forskning relevant for hver enkelt branohePartnerskabet far
et konkret formal at arbejde hen imod. Saledes undgas det, atrpkaimet blot udvikler
sig til et planlaegningsorgan for de deltagende institutioner, hvasnddikes — uden efter-
fglgende handling. Implicit i sddant et mandat ligger igen, aagiihe skal have for-
holdsvis hgje ambitioner omkring partnerskabets etablering og alditeaktagrerne skal
ville netveerket og veere parate til at afprgve nye tilgange og aleiyitendre fasttemrede
arbejdsgange og patage sig ansvaret for, at der skerlamdviding. Det kraever samti-
dig, at savel den ansvarlige ledelse som stab, undervisere og kbeispléoriterer part-
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nerskabet. Legitimeringen sker blandt andet ved, at ledelsen otsgedalktivt i partner-
skabsarbejdet, sa arbejdet ikke blot overlades til enkelte ildsjeele p& mar&arivejau.

Ressourcer:Budgettet er et af partnerskabets vaesentligste styraslaiber. Budgetan-
svaret kan ligge hos partnerskabet selv — som en tilknyttet witddish, der oprettes som
led i opstartsprocessen — eller det kan overlades til en efkigtdeltagende institutioner
i Kompetencecentret. Andre aktgrer, der er eksterne for selveepsk@bskonstruktionen,
kan eventuelt ogsd komme pa tale som varetagere af budgetansSkangdenlandske er-
faringer ved vi, at banker og advokatfirmaer har haft den irpgtnerskaber. Partnerska-
bet ma saledes tage en diskussion af gkonomistyringen. Her er shatthgste, at alle
involverede institutioner har indflydelse pa fordelingen af midleigesbm der skal veere
abenhed i beslutningsprocessen, regelmaessige revisioner og udagnejdéserdig for-
delingsnggle for samspillet. Alle deltagende institutioner sked andre ord integreres i
beslutningerne omkring gkonomi og budget.

Et andet veesentligt aspekt af et partnerskab er, at de deltagstitgioner er villige til

at forpligte sig til at have et flerarigt perspektiv fansrbejdet. Internationale erfaringer
peger pa mindst fem ar som succeskriterium for partnerskas=surcemaessige samar-
bejde. Skal et partnerskab skabe resultater, siger erfaringéis@saa deltagerne ogsa i
forhold til tidsrammen bgr vaere ambitigse.

Aftaler og mgder: Skal partnerskabet veere andet og mere end en snakke-klub, hvor man
konsulterer hinanden uden at ivaerksaette handlingeder sikres bade en ledelses- og en
organisationsmaessig koordination. Mgder, planlaegninger og implemeeteska laeg-
ges fast. Hvad skal partnerskabet hedde, hvem varetager gkonomi/budgetations-
formidling og ekstern kontakt, hvilke mal har vi og inden for hvilken tidsnanarbejdes
der? Uanset hvilke modeller, der veelges, vil det neeppe veere nok readerplanleeg-
ning. Tingene ma leegges sadan til rette, at der bliver mulighedebieering — leering om
hinanden og af hinanden. Hvordan varetager hver enkelt institution nornfatskellige
(drifts-) opgaver, hvor ligger de gode oplevelser, erfaringer og kiemtal eksterne sam-
arbejder, hvordan kan deltagerne rystes” sammen og komme tzettbieapélen? Her
handler det i hgj grad om at udvise abenhed overfor og tillid til hinangl@artnerskabet.
Tillid er et baerende element i et partnerskab, hvor store aktiviteter fgréisetd i

Definerede handlingsprogrammer pa det enkelte sektoromradekkmakiin veere et
spargsmal om efterfglgende information til de andre sektorerdi® som muligt i for-
lgbet skal der oplyses om og tages hensyn til andre politilsfettteresser og ske vurde-
ring af virkninger og betydning for de andre aktgrer. Det fordrerdioeret planlsegning
og beslutningsgang, og det fordrer intens information og kommunikatilenmdelta-
gerne. Her kan udviklingen af logo, navn, hjemmeside, vaerdier, visioner foerskabet
samt regelmaessige nyhedsbreve pa tveers af de involveredeiomstitwizere med til at
skabe enhed og feellesskab. Prioriteringskonflikter skal kunne lasiigt som muligt i
processen. Beslutningsregler skal formaliseres for, at de dtader &an komme til at
virke.

Feelles projekter: For at partnerskabet skal kunne udvise resultater, handler det @m at f
udvalgt feelles projekter, der kan bringe merveerdi til partnerskafpetpom ikke lader sig
lgse eller udfare bedst i eget hus eller eget sektorregi. Featlrsnger skal udpeges. Det
kunne veere analyseaktiviteter pa tveers af institutioner (ogumtehtancher, malgrupper
mv.), kortleegningsopgaver, seminarvirksomhed, samarbejde med regweekistfora

eller en feelles kommunikations- og IT-satsning.
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De projekter, der konventionelt varetages pa betryggende visdaldvar ikke tvinges ind
i en ny ramme; i stedet for bgr hele konstruktionen hvile pa, ateaktzkan se og fa ud-
viklet nye projekter, der bringer en saddan ekstra veerdi ved gémredse. Derfor betoner
vi det udviklingsmeessige aspekt ret meget. Her er det veeseatliggn ikke blot veelger
de nemmest "salgbare” (hvad der ogsa kunne kaldes de mestigfé¢atie-venlige) pro-
jekter. Duplikering af eksisterende projekter og institutionsvitderer nemt resultatet,
hvis man ikke kreativt far nogle nye projekter sat i sgen. Denaekatrdi kan ogsa kom-
me af demonstrationseffekter og transfer-veerdi. For eksempelt visete oplagt at bruge
samarbejdet til at undersgge og bruge de nye muligheder fotgtibn, som regeringens
"Velfeerdsaftale” fra juni 2006 indeholder nye formuleringer omkring.

Selv-evaluering: Etableringen af feelles projekter, der bringer merveerdi tihpaskabet,
bar samtidig forpligte den selv-evaluering, der bar forega s@isehte i form af proces-
evaluering som efter en fastlagt termin for en projektevalgebe traditionelle teknikker
til evaluering bar i den forbindelse granskes med kritiske briler eksempel er en tradi-
tionel malopfyldelses-evaluering ikke meget bevendt her, hvoomaiiddel-kaeder ikke
ligger definerede pa forhand. Da det lige sa meget er spgrjsondlat finde gode mader
at tilpasse og udvikle aktiviteterne pa, der ma interessere eadglige kvantitative ef-
fektmal, fordrer denne proces kreativitet blandt de involverede. Heetevanskeligt at
kvantificere samspilsmalene — og tilsvarende vanskeligt at udweikte indikatorer. Netop
fordi det er nye processer og effekter, som initiativetesigtod, bgr etablerede vurde-
rings- og evalueringsmetoder som udgangspunkt bruges med dtossgighed. Det
handler ikke om, at arbejdet med selv-evaluering skal gennemigeesbrug af indikato-
rer. Men det bgr diskuteres i partnerskabet inden evalueringsarbejde; ktalite indika-
torer der vil vaere egnede, og som bar udvikles til formalet. Deeraksevaluering ma
sikre, at der ses med kritiske, eksterne briller pa bade inputindikapsocesindikatorer
og outcome-indikatorer. Den interne selv-evaluering ma indeholde feedlskeirismer
om, hvor godt deltagerne har udvekslet og brugt data og informatioredan de har
laert at bruge hinandens systemer og medarbejdere, lgst konflkttarmelle og/eller
uformelle mader og staet ansvarlige for beslutninger og remulfaer skal ogsa kunne
gives plads for nye prioriteringer og kurseendringer i samarbeidlets bliver det blot
"sidste ars” prioriteter og pravelser, der gives lidt "brush up” i arets exatl

Medarbejdere: Et vigtigt led i partnerskabet er, at der skabes forudseetningt fabust
virke ved, at der etableres en medarbejderstab og projektorgamis#er kan veere an-
svarlig for implementering af beslutninger om indsatser. | demsenhaeng bar der lseg-
ges veegt pa at samle erfaringer om projektledelse, forhaedlingdgetstyring og bro-
bygningsarbejde. De involverede institutioner kan ikke ngjes med a s&ndre kvalifi-
ceret arbejdskraft, hvis partnerskabet skal Igftes kvalit@t kan ogséa veere, at en insti-
tution ikke rader over de ngdvendige kvalifikationer blandt medarbejdernd, m@ sler
skabes forudseetninger for nyrekruttering. Det kan ofte veere f@glersoner, det samlet
drejer sig om. Samtidig ma det diskuteres, om partnerskabets natlfdezl skal modtage
seerlig treening og uddannelse.

| den forbindelse kan det have stor betydning, at man med etablegehgatnerskab gar
en indsats for at udvikle feelles veerdier og normer — ikke kun blandt dstesledere,
ogsa medarbejderne i de resterende led af de involverede institigi@héndgd i en sa-
dan udvikling. Ellers vil processen ikke blive integreret, og gensithfpgmationer og
kommunikationer vil maske hurtigt sande til. Fglt ejerskab hos medarbejderméraltce
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Leering: Opnar partnerskabet at udvikle og implementere nye processdfeéiter, kan
der blive tale om et plus-sums-spil, hvor de deltagende institutalieefar et leererigt
forlgb, der gor, at partnerskabet gnskes viderefgrt af de involvéredetuelt efter en
stgtteperiode er ophgrt). Institutionerne har med andréssndit agere i denne form for
netveerk og set, hvordan det kan betale sig at forpligte sig ogtagedansvar. Partner-
skab er rammen for en omfattende og kollektiv leeringsproces.

Forhold til andre samarbejder: Samarbejder omkring erhvervsudvikling, beskeeftigel-
sesfremme, social integration og kompetenceudvikling mv. finder st&dygsd og tveers
mellem offentlige institutioner og private virksomheder, i netveerkiargkellige fora.
Sadanne samarbejder og netvaerk vil umiddelbart ligne konkurrentstr gartnerskab.
Men er de involverede institutioner ambitigse, vil partnerskabet sorpl&oranteert pro-
jekt i forhold til andre former for samarbejde kunne bidrage t$yrergi-skabende pro-
ces, hvor de forskellige samarbejder i regionen supplerer hinan@leftePuddannelses-
omradet kan de forskellige samarbejdsinitiativer udgare ekestiyrdsats overfor beskeef-
tigelse og opkvalificering af de ufagleerte og kortuddannede, safoepligtende samar-
bejde kan indledes. Derfor er der behov for at de baerende aktgrauligit partnerskab
ogsa retter opmaerksomheden udad mod eksterne samarbejdsmulighedeforiiaekst
diskussionen regionalt ma veere oplagt at fa aktiveret ad denne vej.

Belastning: Indgar en institution i et partnerskab, vil der veere tale ofvegydelig belast-
ning for organisation, ressourcer og personale — pa alle nivearganisationen. Det ma
kalkuleres, synliggares og accepteres, for at der ikke skal fopstfore problemer i den
enkelte institutions "bagland” — for eksempel i form af modstandidém, der star med
almindelige driftsopgaver i hjemmeorganisationen, eller slagsmal om kreggueircer.

Udbytte: Til gengaeld vil den enkelte institution fa en raekke konkrete @gagfsa unikke
erfaringer, der kan veere med til at sikre denne en centraigmosemadrettet i forhold til
den regionale indsats pa beskeeftigelses- og efteruddannelsesomiédi@ndre ord vil
den enkelte involverede aktgr opna en merveerdi, der reekker ud over egéanfaom
institution, og som sikrer baeredygtighed for partnerskabet efteventuel stgtteperiode.
| lokalomradet kan partnerskab veere med til at lgfte efigrvidereuddannelsesopgaven
pa en made, sa der undgas mulige dekoblinger af indsatser i fafth@ldavene. Der pro-
duceres synergier og merveerdi for de deltagende, netop fordiagikes 1okaliserer og
bearbejder ineffektive og mindre kvalificerede mader at arbejdegp@rdi man kan lgbe
noget andet og nyt i gang, som ingen tidligere kunne lgfte — efiskenforestille sig.
Ilgen: man bliver klogere og dygtigere i flok. Men det forudsaeftergsa, at alle vil vaere
del af flokken!

3.2. Forskelle i opgaver og ansvarligheder

Samler vi disse indholdsaspekter under den vinkel, der heditigiteter, vil der veere
forskel pa information, kommunikation og konsultation, beslutningstagen ogkfdietnd-
len. Det tilsiger ogsa at fa afklaret, hvor aktive og delssmgeheessigt intensive aktarerne
vil veere. Der er jo oplagt forskel pa at positionere sig neemirgfionsudveksling og til at
veere decideret baerer af konkrete projekter og serviceopgavdarBteter uambitigst; det
andet det modsatte. Skematisk kan dette "menu-valg” for aktgrertegefolition i for-
hold til aktiviteter anskueligggres saledes:
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KvaliNord-analyse og samspilsdimensioner

Figur 7: Samspilsaktiviteter og aktgrdeltagelse

Information Konsultation Beslutningstagen Handlen
- envejs Dialoger Autoritetsudgvelsseette gang i
Aktiviteter - tovejs nye aktiviteter
- masse tage ansvar servicere
Passiv Aktiv
Aktgrer Lavintensiv PAN Hgjintensiv
Deltagelse Deltagelse

| forhold vores optegnede scenarier er det ikke sveert at ddgedrader selv foretraekker
en mere passiv rolledefinition, nok ogsa vil veere mest stemt fantfiken”, medmindre
deres rolle er klart defineret som mindre betydende i forhblthdvedaktioneerer” i et
partnerskab. Jo mere hgijintensitiv, deltagelsen bliver, jo mé&kemypilledet af "Kom-
pagniet” i centrum. Pointen her er imidlertid, at det ikke er saataalle aktgrer kan for-
ventes eller skal spille samme aktive rolle. Derfor er det mokdytil at operere med en
flerdeling af aktagrerne: i et primaert center, i sekundeeregraktabsdeltagere og tertisere
interessenter. | vores nordjyske tilfeelde er det AMU-Nordjyllaled har faet tildelt rollen
som politikcentrum for partnerskabet, og det er sket med Undervisningteriet som
central beslutningstager og overordnet sponsor.

De forskellige opgavesaet og forskelle i ansvarligheder, som akegdrerolveres i, nar de
indgar i et partnerskab, har vi sggt at anskueligggre nedenfor igfigder skal saledes
stilles forskellige spgrgsmal til aktarerne, ligesom forverger til deltagelse og opmaerk-
somhed ikke er ligelig fordelte.
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Figur 8: Analyseskema for partnerskaber og ansvarsfordelinger

Hvem Hvorfor Hvordan Hvornar Overvagning

deltager de  |involveret |involvering . hvordan de ble

involveret

[Primeert ansvarlige

Sekundeert ansvarlige

Tertioere interessenter

Der er et langt stykke vej fra planlaegning af et forplgke aktgrsamspil til realisering af
et partnerskab. Vi ma falge det hele vejen, og ogsa studere, hwwdaliver sat forskel-
lig veegt pa indsats og fordelinger af ansvarligheder. Og narrdesyenmetrisk fordelte
ansvarligheder, ma man ogsa rette savel den praktisk-politske&len forskningsmaessi-
ge interesse forskelligt mod aktarernes syn pa sig selv deg padre. Ansvarlighedskul-
turen skal veere feelles, men opgavefordelingen forskellig. Haks.fen Beskaeftigelsesre-
gion alene ser pa egne interesser, og kun sidder med ved boratesdanle informationer
og vise god vilje — altsa dyrket et symbolsk perspektiv pa pakaiers modvirker det
samlet en fornuftig ansvarliggarelse.
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4. VEU-aktgrlandskab og nordjyske erfaringer

Partnerskaber handler, som vi har set i de foregaende afsnit, om kborging autori-
tetssikring og afstemning af interesser. Koblingsforbindels&oéeordet. Hvordan lader
sadanne sig etablere i praksis omkring VEU? Det giver Nordjyl&t billede pa. Kapitel
4 skitserer de rammer, inden for hvilke forsgg pa etableringrafgrakab omkring VEU
er sket, ligesom de seneste nordjyske partnerskabserfaringer beskrivelysgresia

4.1. Nyt VEU og nye (lokale) aktgrer?

Gennem de senere artier har der vist sig tegn pd, at deretiEbystemer bliver aendret i
takt med nye politiske vinde med neo-liberale politiksignaler. Akteeltler imidlertid
ogsa tendenser i politikudviklingerne, der vender en tidligere detisetiagsbalge til en
ny bevaegelse tilbage mod central styring. Styringssignaésrmedsatrettede. Andre dele
af politikudviklingerne har tegnet mere klare konturer. Den traditiensbudsstyring,
hvor uddannelsesinstitutionerne er i en ngglerolle, aflases tendehaéktrapgrgselssty-
ring; den offentlige finansiering bliver suppleret med gget brugaibgt og arbejdsmar-
kedets parter bliver sat over for at skulle |lgfte gget ansvanagsiering af aktiviteterne
fremover.

Siden 2001 er et nyt AMU-koncept ved lovgivning blevet til i tre faBen politiske hen-
sigt med dette arbejde har veeret at skabe rammer for en nsedieriaf den erhvervsret-
tede voksen- og efteruddannelsesindsats. Det overordnede mal med kdneedegges
som veerende at fa fleksible, relevante og fagligt steerke uddanngbm imadekommer
fremtidens arbejdsmarkedsmaessige forandringer og udfordringemnhesdattet form
fremstilles de tre faser fra Undervisningsministeriets sidelsale

» Farste fase i den samlede reform pa voksen- og efteruddesoraigidet var aen-
dringer igkonomistyringenDet vil sige, at der skete en andring af finansieringen
af den erhvervsrettede uddannelsesindsats for ufagleerte egrtagDet betad
bl.a., at muligheden for at opkraeve kollektivt arbejdsgiverbidrag blewefijeog at
der blev indfart deltagerbetaling for at kvalificere efterspgrgslen.

* Anden fase i reformen var eandring af institutionsstrukturegennem en ny lov
om institutioner for erhvervsrettet uddannelse. Formalet med degteeansom
veerende at give feelles regler for AMU-centrene, tekniske skwdedelsskoler og
landbrugsskoler og derved fremme muligheden for en enstrengeitiossstruk-
tur med brede og fagligt steerke uddannelsesmiljger.

« Tredje fase gik ud pa atdarbejde feelles kompetencebeskrivelsed mal og
rammer for den grundleeggende og relevante kompetenceudvikling hos virksomhe
derne og medarbejdere og med en angivelse af hvilke enkeltfagMigr
uddannelser, der kan bidrage til denne udvikling. Formalet med s fleeimpe-
tencebeskrivelser angives at veere, at virksomheder og mettasbeierved far et
samlet overblik over relevante uddannelsesmuligheder bade pa kort ogeleenge
sigt samt inden for let genkendelige jobomrader. (Undervisningderieis
2003b)

Strukturreformens vedtagelse og implementering fra 1.1.2007 kan sdiggende i trad
med Nyt AMU-konceptet. Saledes betyder reformen, at sociaundhedsskolerne (SO-
SU) og voksenuddannelsescentrene (VUC), der hidtil har vaeret underitglig styring
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og ejerskab, etableres som selvejende institutioner med paritejsdegeestyrelser under
Lov om institutioner for erhvervsrettet uddannelse (Undervisningstmiigs 2006). SO-
SU og VUC vil pa den made komme til at indga i den enstrengetitgtionsstruktur som
beskrevet ovenfor med ensliggjorte regler for AMU-centre, tekrikkéer, handelsskoler
og landbrugsskoler.

De nye tiltag i regi af Nyt AMU og Strukturreformen, satnforstaet som et Nyt VEU,
kan dermed inddeles i tre hovedkategorier:

Nye beskrivelsessystemer og malgruppeafgraensninger

* De feelles kompetencebeskrivelser (FKB).

« Sammentaenkning af arbejdsmarkedsuddannelser og enkeltfag.

« Malgruppen for VEU udvides — inklusion af medarbejdere med uddannelser over
erhvervsuddannelsesniveauet.

Nye beslutningssystemer

* @get decentralisering af beslutningskompetence til institutionerne i faithpteb-
ritering af udbud og udformning af udbud.

» Fusioner/aendret institutionsstruktur.

» Udformning af udbudspolitik som betingelse for tilskud til institutionerne.

» Styring af udbudsplacering af feelles kompetencebeskrivelser og tekniske er-
hvervsuddannelser.

* @get mulighed for private udbydere til at varetage undervisningsopgaver.

Nye gkonomistyringsmodeller

* @get efterspgrgselsstyring — institutionerne skal i hgjere grad imgdekeainkme
somhedernes og medarbejdernes behov.

* Ny takststruktur med incitament til at etablere arbejdsmarkedsretendbtid og
gennemfgrsel af kortere uddannelser.

« @konomisk aftalemodel med frit optag inden for aftalte rammer (budgetmal).

(se videre Lassen & Plougmann, 2005; Undervisningsministeriet, 2006)

Implementeringen af en enstrenget institutionsstruktur medfameticig, at VUC og SO-
SU bliver en del af et bredere regionalt aktgrlandskab praegeftaefspargselsstyring” —
fordelingen af ressourcer er i hgj grad baseret pa instituties@vne og vilje til at imga-
dekomme virksomheders og medarbejderes gnsker til og behov for VEU-udbddr-De
drer strategisk adfeerd hos den enkelte institution. Er man steebitigs, kan man som
led i strategiske indsatser tale om behovet for en regional””pedem aktarer og insti-
tutioner. Mere realistisk vil det nok vaere at tale om at stadd at fa dannet et regio-
nalt/lokalt konsortium af repreesentanter fra de bergrte politikomrader pa savel poli-
tisk, ledende administrativt som markarbejderplan kunne tage beslutomdeinge pro-
grammer og projekter til bedre udfgrelse.
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Hvis vi taler om partnerskaber, skal der veaere et politisk lamysgsm og et tilsvarende
professionelt, som skal kunne synkroniseres i virke for at kunne skabeerolgubaere-

dygtige lgsninger. Men det ma bygge pa tre typer af feellesprgegniog det er forhold,

der angar:

a) kognition(forstaelse)
b) koordination og
c) kooperation

Et netveerkssamarbejde kan sagtens etableres omkring infamsd#ling og konkret ko-
ordination af aktiviteter. Men hvis det er et partnerskab, ma degaien forpligtende
"pagt” mellem aktgrerne om at tage del i hinandens virke odprskaSa ma aktarerne
veelge kooperationsstrategier frem for konfrontation eller konkurreresideihger. "Pag-
ten” kan formodentlig farst sluttes og nedskrives, hvis det viges@n perspektiv for
alle, at lgsninger kan veere holdbare, og aktgrerne vedvarende kadede #konomisk,
politisk og kulturelt i at fortseette samarbejdet og investere i det.

Alt kraever en god start. Og her en forpligtende start, sa det iider ened at blive sym-

bolpolitik. Det vil neeppe veere muligt at fa aktarerne til seindge potentialerne og for-
nuften heri, uden farst at gare feelles erfaringer. Hvad deregdet af samarbejdsprojek-
ter, hvilke erfaringer, der er draget hos de enkelte aktgrer iWardj, og hvad der aktu-

elt karer, skitseres herunder. De nordjyske forhistorier eeihadjeste grad af betydning,
nar et partnerskab sgges etableret.

4.2. Nordjyske forhistorier

Projektorganisering er konkret, opgaverettet og midlertidigt i siakker. Partnerskabsor-
ganisering er rettet mod at lgfte opgaver feelles i flok medese end kortsigtet perspek-
tiv — et slags brobygningsarbejde over forskellige positioner egesder for organisatio-
ner. Resultater af anstrengelserne skulle gerne kunne garesemde, der skal produce-
res en "mer-vaerdi” og gerne pa innovativ basis. Derfor er agesbejdsformer i egen-
skab af partnerskaber blevet anbefalet.

Det stiller dog store krav til deltagerne om at interessigréor hinanden og veere med til
at udvikle og forandre — ogsa sig selv. Alle skal tage ansvaafoordning og nyudvik-
ling af indsatser, hvis der skal komme noget ud af det.

For at opna et billede af, i hvilket omfang interessenterne indeseforegionale uddan-
nelses-, arbejdsmarkeds, social- og erhvervspolitik er villige forpligte sig pa et tvaer-
sektoralt samarbejde i netop et sadant forstaet partnerskab, Ib&aléeaktarer i kompe-
tencecentret veeret indkaldt til en fokusgruppe-diskussion. Det sket&. deptember
2006 i Sandmosen i Nordjylland, hvor vi som forskere organiseredé€anog diskussi-
onsdagfor de institutioner, der fra starten har veeret deltagévesdeforum” (det politisk

centrale beslutnings- og koordinationscentrum for kompetencecentret).

Interessenterne var ved den lejlighed inddelt i to fokusgrupper, sanabliklet parallelt.
Det er vores opfattelse, at diskussionerne blev gennemfart i en bgluagpositiv stem-
ning, hvor deltagerne var opmaerksomme og deltagende. Diskussionernéjadeiaf,
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hvilke nordjyske forhistorier aktgrerne har med sig som afssehfetadlering af et regio-
nalt partnerskab omkring VEU.

4.2.1. Tidligere samarbejder i Nordjylland

De nordjyske aktarer har over de sidste 10 ar indgaet i forskabigeerk og samarbejder
— nogle formelle, andre mere uformelle og ad hoc styrede. fedestes en reekke af de
samarbejder med en kommentar omkring deltagere, formal, varighed mv.:

42

Uddannelsesservice Thy/Morsledvirkende har veeret VUC Thy/Mors, handels-
gymnasiet, teknisk skole og AMU. Den overordnede idé med samarbejdechar
ret, at virksomhederne kun skulle henvende sig ét sted ved behov for efterudda
nelse og uddannelsesplanleegning. Varighed har vaeret ca. 10 ar — fra 1996-2006.
Den Arbejdende Virksomhed (DAV-projektégltagere har veeret Aalborg Han-
delsskole, Aalborg Tekniske Skole, AMU Nordjylland, VUC Nordjylland, AF
Aalborg og Skolen i Hammer Bakker. Formalet har veeret atdgnebedst mulige
radgivning og vejledning til det enkelte individ (medarbejder édeig). Projektet

har haft et konkret mal om, at man i feellesskab etablerede famijiéeter, hvor
ledige kunne ga ét sted hen og fa en samlet uddannelse algafteginvad med-
arbejderen eller den ledige skulle. Projektet har sdledes bygddeen omkring
uddannelsestilbud og -udbud samlet pa samme adresse og under én ledelse.
Nordjysk Kompetenceudvikling (NKUnhvolverede aktgrer har bl.a. veeret Aal-
borg Handelsskole, VUC Nordjylland, Aalborg Tekniske Skole og AMU Nrdj
land. Partnerskabet har varet ca. 8 ar — fra 1998-2006. Ved opstartenrhan-hve
kelt virksomhed modtaget 40.000,- kr. i tilskud, hvis de har sagt ja tliadog og

et samarbejde med institutionernes konsulenter. Men efter at gkonanfilevet
beskaret, er samspillet med virksomhederne langsomt ebbet ud. S#ledesar-
bejdet pr. 31/12-2006 blevet lukket ned. De mange positive udmeldinger, som in-
stitutionerne kom med ved projektets opstart, viste sig ikke hé&lirate holde i
leengden — og opslutningen udviklede sig ret meget i takt med den dalesle fi
siering.

JobNord Samarbejdet var en forlgber for NKU, og handlede om jobrotatiok-i vir
somheder og uddannelse til ledige. Involverede aktarer har bl.a.ABefetiborg.
Varighed ca. 10 ar.

SUM-projektet Dansk Industri og CO-Industri har veeret initiativtager hesm-
arbejdet sigtede mod uddannelsesplanleegning ude i virksomhederrsgeDe#d
aktgrer har bl.a. veeret Aalborg Tekniske Skole.

UddannelsesbutikkerDeltagende aktgrer har bl.a. veeret Aalborg Handelsskole,
Aalborg Teknisk Skole og AMU Nordjylland.

Nordjysk Uddannelsesnetveerk (NUM).a. VUC Nordjylland har deltaget heri.
Netveerket har savnet succes — maske fordi det pa intet tidspunkkluaeiet le-
delsesniveauet hos de involverede institutioner.

Nordjysk Konjunktur BarometeBl.a. Nordjyllands Amt, AF Aalborg og Aalborg
Universitet er involveret heri. Formalet har veeret at have ffiamgpa pulsen i for-
hold til, hvordan erhvervslivet udviklede sig.

KOM-UD: Deltagere har bl.a. veeret VUC Nordjylland og Aalborg Unitwets
Formalet har veeret at give et generelt Igft til kortuddannede i udkadidemPro-
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jektet har veeret funderet i en bevilling pa 36 mio. kr. — en bevildeg udlgb pr.
december 2006.

Hertil kommer diverse EU-finansierede projekter samt en reekkeetale samarbejder
mellem enkeltinstitutioner og eksterne samarbejdsparteakielt igangveerende samar-
bejder er fa. Blot en enkelt af slagsen naevnes pa madet i Sandmosen:

* Netvaerk NordjyllandDeltagere er ti erhvervsskoler, der er suppleret med bl.a.
Skolen i Hammer Bakker. Netvaerket beskrives af en deltager slth lest part-
nerskab — en form for samarbejde mellem uddannelsesinstitutionerne, amor m
mgdes en gang imellem. Formalet med netveerket er at sikyerberi Nordjyl-
land muligheden for at opna et bredt spekter af kompetencer. | dagjesvidigt
mader pa lederplan i netvaerket uden, at det er decideret forpligtéortield til
samarbejde omkring konkrete projekter.

Det er tydeligt, hvordan en kerne af aktarer har arbejdet sampénkryds og tveers over
de sidste 10 ar. Aktgrerne kender hinanden — pa godt og ondt, sigédvr. d&psegsmalet
er derfor, hvor nyt aktagrlandskabet reelt er pa trods af strufdumeog Nyt AMU.
lgangveerende — og iseer forhenveerende - samarbejder har givetraktem raekke erfa-
ringer med netveerks- og samarbejdsforlgb. Nogle positive - aredyative. Det er der
ogsa forskellige vurderinger af.

4.2.2. Samarbejders (u-)lyksaligheder

Fra aktgrernes stasted retter de positive udmeldinger fra Isgjoer sig mod, hvorvidt
samarbejder og netveerk bidrager synligt til den enkelte deltagestidations opgavelgs-
ning, og hvorvidt de bidrager positivt til at forbedre indsatsen overfor en malgruppe.

De positive effekter pa egen institution fylder mest hos aktgr&dledes kan et samar-
bejde og netveerk fungere som image-pleje af egen organisatiofoosamarbejdspart-
nere, aftagere og malgrupper. For nogle har samarbejdsforlgbddeehos virksomhe-
der og pa den méade vaeret en god indgang til virksomhedernes njeel@b8amarbejder
kan ogsa skeerpe fokus pa egen organisationsudvikling. For ikke atnsige averfor
samarbejdspartnerne ma organisationen yde sit bedste i et sadant samasgejeefarer
udviklingstiltag med sig for savel ledelse som medarbejdere. &fmytlse heraf ligger
0gsa, at netvaerk og samarbejde kan betyde en bevidstggrelse hoagindelbrganisa-
tioner om egen identitet, fordi man ved samarbejdet (og den ittgplgammenligning
med andre institutioner heri) far et klarere billede af stydgesvagheder i egen organisa-
tion. Samarbejdsforlgb giver ogséa et bedre kendskab til andre aktgreoinaedife poli-
tik- og uddannelsesomrader samt et personligt netveerk pa tvaegaaiSationer. Samlet
giver de mange positive oplevelser med samarbejdspartnemretstisyn hos den enkel-
te organisation. Man far en anden — og mere nuanceret — vinkel pa tingenes sammenhaeng.

De positive effekter som samarbejder og netveerk har hafhfgiven indsats handler om,
at samarbejdet har medfart gode tveergaende uddannelser, bedre kursusudklirdy aflvi
nye fag — med andre ord; et bedre produkt til malgruppéreellesskab gar steerk™
erfaringen er, at samarbejder giver en stgrre volumen, som igemugilighed for at ska-
be en starre nytte for alle - bade organisationer, kursister og aftagere.
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Billedet, der star tilbage er sdledes, at samarbejdeebgenk farst og fremmest seetter
gang i gode interne udviklings- og refleksionsprocesser pduitnstierne. Samtidig med
formar samarbejderne ofte ogsa at skabe et bedre produkt til brugerne.

Hvorfor sa ikke tilretteloegge al offentlig VEU-aktivitet ognseeproduktion inden for
organisatoriske rammer af samarbejder, netveerk eller partnerskaber?

Fordi samarbejde pa tvaers af institutioner gjensynligt ikke let s fa til at fungere, som
det lyder. Aktgrerne kan sagtens fa armene ned over samastgicaligheder. En barri-
ere eller to ser de ogsa. En ofte fremhaevet barriere tendyarrieren. Det er rammevilka-
rene og de strukturelle forudseetninger (lovgivning, opgaver og ressdude enkelte
sektorer, NPM-reformer), som er ganske sveaere at ggre nogétavectganisationernes
stasted. Det far naesten én til at give op pa forhand. Konkurrencen dstekusg udbud
(og dermed taxameterkroner) mellem institutionerne er en andeerédor gode samar-
bejder. Spargsmalet er, om aktarerne kan acceptere, at konkurresaraarpejde skal ga
hand i hand? Barrieren ligger ogsa i, at organisationerne karshaareé ved at se den di-
rekte nytte af samarbejdet. Med tvivl om effekt og udbyttet samarbejde hos organisa-
tionernes ledelser kan det veere sveert at seelge projektet intgetthus. Denne proble-
matik haenger formodentlig teet sammen med en tredje barrieragregrshmarbejder og
netvaerk ofte mangler en afklaring af feelles mal og forventnihpadt de involverede.
Ligesom at nogle projekter — gerne de, som én organisationitstiggiv til og herefter
inviterer andre med i — savner feelles platform og ejerskab. rHars ikke har veeret med
til at definere indholdet af et feelles projekt fra startemlegisveert siden hen at fa en falel-
se af "ejerskab”. Og det er en ringe forudsaetning for etdyagtigt partnerskab eller sam-
arbejde.

Internt i de involverede organisationer handler det imidlertid ikke kuraiofa "solgt” et
givent samarbejde til medarbejdere og andre ledere. Det hafidlergsa om, at man rent
faktisk prioriterer de tveergaende samarbejder tilstreekkeligtfitagfirganisationernes le-
dergrupper. Sker det ikke, far medarbejderne et billede af, arisajuisprojekter ikke er
vaesentlige at bruge tid pa — sikring af driften frem for alt. Nedmres samarbejder ogsa
blandt ildsjeele og markarbejdere (savel som hos lederne) synasiafgen total — hvem
skal da holde liv i projektet? Her spiller det ogsa ind, at medEmafrledelsen i organisa-
tionerne kan have divergerende holdninger - neermest af ideologisk karakteganisa-
tionen og dens virksomhed. Har ledergruppen eller mellemledelsen vghskel at ud-
stikke enslydende meldinger og retningslinjer for organisationdadvendte aktiviteter,
vil det smitte af indad til i organisationen. Manglende integnasif samarbejder i organi-
sationerne er en ikke uvaesentlig barriere.

Organisationerne imellem er en af barriererne for sanjulrbmy netveerk en manglende
gensidig anerkendelse af hinandens grundkompetencer. Mistro til hinandelhee ikke
befordrende for et godt samarbejdsforleb. Men stereotypificeringdiommer. De over-
lap, der ofte eksisterer mellem de involverede organisationers udbud q@gteocer er
endnu en hindring for etableringen af gode tvaergaende aktiviteteer mgget virksom
sadan. Det kan ogsa kaldes "institutions-egoisme”. Tankegangetettadeenomen er, at
hvis A kan varetage en opgave lige sa godt som B, hvorfor skabiesé@fkald pa den? |
sidste ende bunder sddanne rationaler i gkonomi og sikring af drift.

For et levedygtigt og beeredygtigt samarbejde kan seleagigang paradoksalt nok ogsa
udgare en barriere. Samarbejdets relevans og aktualitet daleérdee set med flere ud-
dannelsesinstitutioners gjne. Nar tiden ifglge en eller fleragheits opfattelse "laber fra
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et samarbejde”, bliver samarbejdet nemlig netop nemt en snakkeldulighe ved en
kantine -, hvor vi hygger os, men ikke far udrettet noget (fordi bevillingen er breop

udlgbet).

Positive og negative erfaringer med samarbejder og netveerk mextdtunne opsumme-
re, som det er gjort i tabel 2. Det skal praeciseres, atrdest@utionsrepraesentanternes

egne vurderinger, der ligger til grund.

Tabel 2: Positive og negative erfaringer
ber)

med netveerk og samarbejdéoartnerska-

POSITIVE ERFARINGER

NEGATIVE ERFARINGER

Man skeerper sig selv, man yder sit bed

ste Konkurrencedjeevlen

(for de almene)

Det er en god indgang til virksomhedefngvivl om effekt

Man far udviklet gode tilbud

For sen inddragelse af andre giver
fokus og svagt ejerskab

skeev

Man leerer af de andre

Fokus pa egen institution giver uhensigts-

maessig opgaveallokering

Man far fokus pa egen identitet

Man kan have tendens til at fokuseet
pa det, man selv kan - og derfor ikke
dele

meg
Vil

Man far kendskab til andre politik- @
uddannelsesomrader

dAdministrative systemer kan give pro

d
mer, nar der arbejdes pa tveers af instit E

nerne

o_

Man far bedre produkter

Dagsordenen endre sig - tiden lgbs
projektet inden, det er kommet i gang

or fra

Man far nye ting i sit udbud

Ingen nye ideer

Man oplever synergi

Oplevelse af draen af tid/ressourcer

Det giver god gkonomi — aktivitet

Penge lgber veek uden effekt

Det giver imagepleje

Institutionsprofil slgres

Godt personligt netveerk - til gavn for i
stitutionen

nMan skal treekkes med de samme medsgille-

re og modspillere.
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Listen over gode erfaringer med samarbejder og netveerk weigke tungest, men der-
med ikke sagt at de nordjyske aktgrer springer pa hovedet udpanyerskabseventyr.
De nordjyske forhistorier rummer bade begraensninger og poteritinket regionalt part-
nerskab. Alligevel er det muligt for aktgrerne at se forglelbmdrejningspunkter — kon-
krete opgaver og mal - for et regionalt VEU-partnerskab:

» en sikring af relevante kompetencer til de kortuddannede,

» koordinering af kontakten til virksomheder,

» redskaber og metoder til kompetenceafklaring i virksomhed/hos kursist,

« kurser for boligblokke og ejerforeninger med sigte pa leesedmmgge foraeldre
(eksempelvis af anden etnisk oprindelse end dansk)

» identifikation af spidskompetencer hos den enkelte involverede instit(ried
henblik pd, hvor styrker og svagheder ligger i partnerskabet).

Der synes altsd at veere et — om end spinkelt — fundament flarsae at etablere en
partnerskabsaftale mellem regionens aktgrer. Det har veeret Mditlyllands indstilling
fra starten, at et forpligtende partnerskabssamarbejde skalieerets; og i egenskab af
CARMAs rolle som forskere, der fglger forsgget, har vi bistded ideer til, hvordan en
partnerskabsaftale kunne se ud. Kendskabet til international littgratomradet har her
veeret veerdifuldt. Om end der ikke er tale om, at forskerne diretaggydsig en aktiv og
indgribende rolle, er det oplagt, at der er indgaet et sandarbé&rhold til aktarerne, der
er mere vidtgaende end en traditionel passiv tilskuerrolle. Vi mener itiddhete tiden at
have veaeret denne saerlige rolle bevidst, og mener saledes ikke hat detdrejet data-
fangst og analyse — eller haendelsesforlgbet selv. Vi hatgprset ovenfor, hvordan in-
volverede organisationer, indsats savel som brugere nyder gawmabsgler og partner-
skaber, og derfor skulle der i henhold til forventningerne kunne vaere basis for gv.initia

4.3. Forsgg pa etablering af partnerskabsaftale 2602007

Allerede med fokusgruppe-diskussionerne i Sandmosen i september 2006 Icettgrs
taget i processen mod et regionalt partnerskab pa efteruddannefsgsoBom vi har set
var resultatet herfra en ikke afvisende holdning til et partnerg&gemtlige, bindende |gf-
ter om at forpligte sig pa et partnerskab, ressourcemaengdenvndllev ikke afgivet.
Man sa hinanden lidt an ved denne lejlighed og hgrte pa forskerindiapgrtnerskabs-
muligheder. Anden etape i processen har veeret etableringerskigesmedskreven kon-
trakt for et partnerskab, der rummer samspil, transaktioner, koordinatgnkontroller.
Ideen bag en sadan kontrakt har veeret at fa aktgrerne til falstarten - at afprgve de-
res vilje til et regionalt partnerskab.

Intet kan lgbes i gang, uden at aktarerne selv er indstillet lghatmed. S& en erkleering
af samforstaelse omkring samarbejde er set som pakreevet. Erfstatement of condi-
tions” indgaet mellem de regionale aktgrer blev lanceret &MA under titlen Liv og
glade uddannelsesdage i Nordjylldndled titlen gnskede vi at signalere noget positivt,
aktivt, festligt og stedbundent omkring det nye partnerskab.

| januar 2007 samledes aktgrerne igen med henblik pa interessetilketsegg forplig-

tigelses-vilje over for et KvaliNord-partnerskab. Samarbejdd ssere forpligtende og
tillidsfuldt, hvis vi skal kunne tale om et partnerskab — og derf@nepartnerskabsaftale
som naevnt vigtig for at afprgve indstilling og vilie. S megetenhar det veeret vigtigt at

46 Partnerskab eller privatinteresser?



VEU-aktgrlandskab og nordjyske erfaringer

afprgve, som de deltagende parter selv har erkleeret, at de gerne \alje delablering af
et sddant. Det skete i september 2006. En feelles udtalelsetogrgieabsaftale vil kunne
udgare en baerende og tvingende ramme om udvikling af et feellekodetds og koordi-
nation fremover. Der ma naturligt arbejdes med faser for inigtiabg resultater. Og ele-
menter i de feelles kodekser skal der som antydet med erkleeriegéssve formulerin-
ger (se figur 9) allerede tages hgjde for i feellesudtaleBener nogle af vores tanker bag
erkleeringens indhold og formuleringer. Udkastet er gengivet nedenfor.

Saledes finder vi det veesentligt allerede i indledningen déaft tale om partnerskabet
som beeredygtigtud over den farste statteperiode. Malet om beeredygtighed skal sikre
partnerskabet som en langsigtet, levedygtig og kollektiv girader er mere end blot en
kantine eller en klub. Det er ogsa derfor vi leegger vaegt pa, mordgyske aktarer skal
arbejde intenst pa at f& koordineret forstaelser, handlinger ogeamafmmsamarbejdet.
Hovedansvaret placeres hos AMU Nordjylland, men dermed ikke sagiglrat itkke skal
tage ansvamMed-ansvar er en del af grundlaget og betingelsen for et baergidygtiner-
skab. Alle aktgrer ma udvise vilje til og tage ansvar for mtfoog handle koordineret
mod feelles mal, der reekker ud over stgtteperioden. Alt for mange indigicensyn
genererer ikke andet end netop lgse netveerk og markedskonkurrenagnéiskab skal
ga ud over og videre end det lgse netveerk, som aktgrerne haewtaltiringer med. Der-
for er det de kollektive hensyn, vi skal have de nordjyske VEU-aktarer til at tagg (ffa si
Figur 9).

De kollektive hensyn understgttes ved, at aktgrerne medvirker thejdelsen af en bae-
redygtig finansieringsmodel for partnerskabet, en permanentisagi@n for partnerska-
bet og tilfarslen er personelle ressourcer. | sidste endleskallektive hensyn munde ud
i udviklingen og leveringen af serviceydelser produceret af pakakeet "Liv og glade

uddannelsesdage i Nordjylland”.
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Figur 9: Erkleering om deltagelse i partnerskabet "Liv og Glade Wdannelsesdage i
Nordjylland” (Udkast praesenteret januar 2007 for M@deF9rum

Aalborg, januar 2007

ERKLARING OM DELTAGELSE | PARTNERSKABET
"LIV OG GLADE UDDANNELSESDAGE | NORDJYLLAND”

"Undertegnede repraesentanter for institutionen , der indgar i KVALINORDs partnerskihldet 'Liv og
glade uddannelsesdage i Nordjyllanerkleerer sig hermed indforstdet med, at

» sigtet med arbejdet i partnerskabet er at fa gefax¢indsatser, der kan indlgse "KVALINORD"s malsiager for
stgtteperioden, men som ogsa skal have bzeredydtigime kompetencecenter ud over den fgrste staittelper

« der arbejdes intenst pa at fa koordineret forstaehandlinger og rammer for samarbejdet, og agtiansvaret herfor
placeres pa AMU-Nordjylland

» have en forpligtelse til at deltage pa ledelsesniviealle betydningsfulde beslutningsmgder i "Madem” fremover
(1 magde f@r 1.4.2007, 1 mgde inden 1.7.2007 ogderoka november 2007).

« der gennem udpegede kontaktpersoner pa hver iimtitsker en fortlgbende informationsudvekslingcogsultation
inden beslutninger i "Mgdeforum”

« der mindst én gang arligt foretages gensidige bpadgstitutionerne for informationsudveksling agnkultation

e der ved siden af de midler, der er frembragt fra&fisningsministeriet, afseettes "nordjyske” finatie midler fra
institutionerne efter en forhandlingsnggle, deil gieaies feerdig for 1.4.2007. Partnerskabets karélgmer, at der
skal opnas konsensus, hvorfor der ikke kan tragfigsritetsbeslutninger. Omvendt er et veto fra uredmedes or-
ganisation ensbetydende med gjeblikkelig udmelddlpartnerskabet.

« deri statteperioden arbejdes pa at udvikle endhagtig fremtidig finansieringsmodel, som kan mubigg et videre-
fart organisationsarbejde for "Liv og glade udddsesdage i Nordjylland”

e dertilfgres "Liv og glade uddannelsesdage i Ndtad” personelle ressourcer ved, at hver instustiller arbejds-
kraft til radighed i omfang efter en fordelingsnagiler besluttes i "Mgdeforum” senest 1.4.2007

» der arbejdes pa at udvikle og afprgve serviceydelseluceret af "Liv og glade uddannelsesdage diytiand” (ek-
sempelvis omkring analyseaktiviteter, virksomhedssering, nye uddannelsestiltag og ny jobrotation)

» der iveerkseettes en selvevaluering samt en rektjiekstern evaluering af arbejdet i lgbet af 20@d sigte pa be-
slutning om, hvordan en institutionaliseret viderstl af partnerskabet efter stagtteperioden kan ske

» der fordres fuld enighed om optagelse af nye insiner, der gnsker at indga i partnerskabet.

» der startes med implementering af ovenstaende imaung fra 1.2.2007.

Underskrevet 18.1.2007 af

, Lars Bo Breddam,
Direktar for Direktar for AMU-Nordjylland

(hovedkoordinator)
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Formuleringerne, bestemmelserne, i dokumentet sigter til aigmee forpligtetheden og
til at undgd, at nogle institutioner blot vil veere "gratispassat€’free riders”, som det
hedder pa nudansk), samtidig med at det gares klart, at dereemgsrevarende perspek-
tiv i arbejdet. Og maske allervigtigst: at man er klar oaeerf ved, at enkeltinstitutioner
kunne veelge at ga enegang, da man sa netop ikke bliver interesgesst ipandres fore-
havender. Det er ved at tage hgjde for de mulige faldgruber indledringslier rettere:
inden projektperioden udlgber -, at der kan gives hab om klarggring aftiwtiog ind-
stilling til samarbejde.

At partnerskabet bar antage organisatorisk form handler ogsa weeydier og kulturelle
saeregenheder pd tveers af aktgrer ma finde sammen. Derfor laeiggféalen veegt pa, at
de nordjyske aktarer forpligter sig til at leere hinanden bedkerate. Laering sker som vi
har set netop i kraft af en identitetsbaseret udveksling afipsaksAktarerne skal besgge
hinandens institutioner arligt, og kontaktpersoner fra alle institutiskal fortlabende
udveksle synspunkter, ligesom partnerskabet skal rumme en forpéigtigje at de med-
virkende institutioner deltager pa ledelsesniveau i alle betydningshéslutningsmader
forankret i "Mgdeforum”. Deltager alle ikke i informationsudvekslirggleeslutningspro-
ces er de kollektive hensyn sveere at indfange og prioritere e ndghutomatisk sta
udenfor eller fale sig oversete. Det gavner tveertimod de individonefisyn. Konsensus
er altafggrende for partnerskabet. Vores oplaeg til en pataiesaftale tilsiger 1 den hen-
seende, at der ikke kan treeffes majoritetsbeslutninger, og afrae¢m organisation er
ensbetydende med gjeblikkelig udmeldelse. Hermed forsgger vi atasigartnerskab i
hgj grad handler om kompromisets kunst — altsanddiges kunstDet ligger implicit i
prioriteringen af kollektive hensyn.

Endeligt finder vi det vigtigt, at en fortseettelse af partndmskéygger pa processuelle
selvevalueringer. En stadig refleksion er kilde til stadig udvikbggforbedring af part-
nerskabets ydelser og konstruktion. Der kan ligefrem veere tale allelden af et selv-
reflekterende evalueringsspfoBendixen, 2002). Igen er det muligheden for laering, vi
laegger veegt pa. En fortseettelse af partnerskabet handler dognodsgitimitet. Det kan
f.eks. sikres ved at fa foretaget en ekstern evaluering aflatbdgr retter sig mod fremti-
dige beslutninger om, hvordan en institutionaliseret viderefagrélpartnerskabet efter
stgtteperioden kan ske. Uvildighed skal saledes sikre en udpegniygkaf sty svaghe-
der ved partnerskabet med henblik pa en forbedring og udvikling af deisatgaiske
rammer. Igen skabes en anledning til lsering blandt partnerskakieter. At partner-
skabsaftalen skal opfattes som et udkast handler om, at vi findeigtigt, at de nordjy-
ske aktgrer kan formulere og omformulere aftalens indhold. Vi dplegret oplaeg til di-
skussion af, hvad aktagrerne skal forpligte hinanden pa.

Spergsmalet er sa, hvordan en forpligtende vilje-erkleering somedmodtages af de
nordjyske aktagrer?

* Inden for lzering og didaktik knytter udfoldelsahevalueringssprog an til overskrifter samsvar for

egen leering, klog pa egen lzering undervisningsdifferentieringBendixen 2002). Partnerskabet som orga-
nisatorisk ramme ma tage ansvar for egen udviklimgringen ligger i, at de involverede aktgrer |algen
samspillet tager kritisk stilling til partnerskabéndhold og méde at fungere pa.
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4.4. De forelgbige erfaringer

Til spgrgsmalet om vilie ma man sige, at ét er de muligheder partnerskaber generelt
kan siges at rumme, og noget andet er de reelle forstagisapbilisering af opslutning
bag partnerskabet. Erfaringerne fra forsgg med partnerskidiylland i forbindelse
med KvaliNord-projektet tegner et billede, der indtil nu ikke kaldésdecideret positivt.

| Nordjylland har det vist sig, at der er tale om gamle gpillder kender hinanden — man
"spiller spillet”, som man har gjort gennem mange ar og taswikdrandler mere instituti-
onsegoistisk end man tager en faelles og ny identitet pa sigerDerud for etablering af
Kompetencecentre udviklet traditioner og normer for samspil, dektstader ind over
for nye konstruktionsforsgg. Erfaringer fra 2006-2007-samspil i og omKiamgpetence-
centret og forsgg pa at etablere et forpligtende partrieeskanstruktive i sa henseende.
Enkelte institutioner kan fgle kompetence-center-strukturen pangdetrayvenbr man
faler sig rigelig meget tamret fast til systemfasttagtal (system-perspektivet), andre er
opildnet af ide og made at fare den ud i livet pa, sa der gas ind kg&mmsem at reforme-
re virket (institutionelt perspektiv), og endelig kan enkelte ulileyde pd, at ingen an-
sker at sta uden for af repraesentative og politiske grundereetinikke tror pa ideen
(symbol-perspektivet). De analytiske perspektiver har ogsa faktiske modsvar

Umiddelbart synes erfaringerne ikke at veere udtryk for et donmiderstrukturelt syn pa
partnerskab. Men forudseetningen om, at aktgrerne kan og vil bruge desigrardeaf
organisationerne, som partnerskabet rummer, til at na feellesligiepolitikmal, ma af-
vises. Man har i Nordjylland ikke formaet at samarbejde pragmatisk mod faélleSardi
partnerskab i et systemperspektiv kommer til at udmgnte sig somargefacetteret for-
handlingsforlgb, hvor kalkuleringer reekker laeengere end det helt kortédlsigr det cen-
tralt for resultatet af processen at sikre aktgrerne elségdé "ejerskab” og interessehen-
syn. Her har det nordjyske samspilsforlgb fejlet. Det er ikk&dgles for Kompetence-
centret (og KvaliNord-projektet) at fa alle aktgrerne titze det med-ansvar, som er sa
afggrende for et levedygtigt partnerskab. Aktarlandskabet har beegett, nar det geelder
positiv tilslutning. F.eks. har VUC-repraesentanter steerkt sidd#et og erkleeret deres
vilje til partnerskabsdannelse, mens holdningen og handlingerne thderahodsatte vej,
nar det geelder erhvervsskoler. For sa vidt angar den kommunale reptiggsenaBe-
skeeftigelsesregionen har det veeret pasmeldinger mere end afg¢andtler ensidig til-
slutning, der ma siges at veere karakteristisk for stillingtagamleg er repreesentanterne
saledes ikke blevet flyttet m.h.t. indstilling og handlevalg. Detoés som om nogle aktg-
rer ikke har kunnet se sig fri af en kortsigtet "kaber -efficiegsouput-fiksering — fore-
stillingen pd, hvad man som enkeltinstitution far ud af at indgatn@akabet. Og det pa
trods af at partnerskabsaftalen blev preesenteret som et wkastinne formes og tilpas-
ses til VEU-aktgrernes ambitioner, forventninger og konkrete proje&t-ideet har ikke
veeret muligt at sikre kompromisser etableret, som det esdbggort ved at ga fra en me-
get ambitigs konstruktion (a la kompagniet) til en mindre ambiliggefide et sted mel-
lem kantinen og klubben).

| en strukturel optik synes partnerskabsstrukturen patvunget aktgremé&onstruktion
fasttamret til overordnede systemmal, som aktgrerne har hakelignged at ggre til de-
res "egne”. Aktgrerne efterlyser bottom-up initiativer og konkeeitig af partnerskabs-
indholdet. Men det er jo netop her, aktgrerne selv har skullet kommanpa,sa proces-
sen blev "deres”. Det er ikke sket — hvorfor?

Institutionslederne har som repreaesentanter for egen institusgnetiadende haft sveert
ved at indtage den vanskelige dobbeltrolle, der ligger i varetagafdastoriske og insti-
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tutionsspecifikke interesser samtidig med, at der sgrges for udyitistrategier til til-
pasning og udvikling af et partnerskab. Med de institutionelle-kiikubeiller pa har le-
derne delvist staet i vejen for pakraevede udviklinger i regionen.flienbkar ikke kun-
net besta den lakmusprgve elleunlturelle kompatibilitetstest; der ligger i en afbalance-
ring af individuelle interesser og de feelles hensyn. Aktgrernikke gnsket eller formaet
at tilpasse sig hinandens kulturelt og sektoralt bestemte m@ddyegde pa. At man ken-
der hinanden og "spiller spillet’, som man har gjort gennem mangsig&r noget om
graden af sti-athaengighed i den lokale politikkontekst. De aktgrefradstarten af pro-
cessen var skeptiske, synes at have "vundet” spillet, og de er nu lddvadftet i deres
egen (skeptiske) attitude. Antagelsen onpratesseiog attituder er afggrende for udfal-
det af samspilsprocessen har altsa vist sig korrekt. Spargsnai®, hvilket resultat for-
lzbet havde faet, om en anden aktar end AMU Nordjylland — f.eks. Aalkekgiske
Skole eller Aalborg Handelsskole, der var nogle af skeptikernedehaeeret centrum for
initiativet? Der er intet, der tyder pa, at det kunne havde aendyet pa forlabet. Kon-
traktualiseringen af den offentlige sektor har institutionadtsegerdier som konkurrence,
maling, kontrol og mistillid. Et kulturelt skift tilbage mod politikudeer, der er kollegialt
eller kulturelt funderet i feelles normer og veerdier, synes #tki& chancer for at blive
realiseret, nar Aalborg Tekniske Skoles ikke ser egen strategitdtanden skal taettere
pa skolen, som mulig at forene med et partnerskab. Succes’er skarvgaranti pa for-
hand, og — hvis det skal formuleres neutralt - , s har aktgrerrndseoasit kalkuler og
benchmarking-gvelser forud for deltagelse i et regionalt pakiaenkke givet forventet
merveerdi. Det har betydet, at nogle aktgrer har peget tomnegimgnedad. Der gar sig
forskellige rationalitetsforestillinger geeldende. Man har ikke til&ifl til, at udbyttet har
kunnet modsvare indsatsen ved et partnerskab omkring Kompetencecensmgel pa at
etablere et partnerskab er forelgbig endt med at afslgre eakktabarriere. Sa selv om
flertallet af aktgrer umiddelbart opfatter partnerskabet sopr@res, der vil gavne VEU,
er det ikke lykkedes at skabe konsensus herom.

Det kan fa én til at taeenke pa partnerskabet som myteskabseréeend en feelles identi-
tetsskabende og lgsningsorienteret konstruktion — et symbol pa "mogerit&kimple-
mentering. Og myten lever. | deres stillingtagen til &Wpartnerskab synes aktgrerne
naesten at veere bange for at vifke afvisende overfor det "gode” — ja naesten politisk
korrekte — projekt. Karakteristisk har det derfor veeret, at alldhatartravit med at ytre
tilslutning til regionalt samarbejdaf en eller anden karakteNetveerk Nordjylland blev
naevnt adskillige gange i den sammenhaeng — seerligt af dedaersiar udenfor det fo-
rum. Man far dermed indtrykket af, at ogsa en forestillingr ehyte om "det gode sel-
skab” styrer aktgrernes praeferencer og prioriteringer. Masavilgdig ga "bag om dan-
sen” og ga glip af mulig aktivitet og indtjening. Som vist ovenfaresyprivatsektormo-
dellers frie konkurrencevilkar sa institutionaliserede, attintstinerne ikke har "rad” til at
std udenfor selskabet. Konkurrent eller kollega? Institutions-skétziafnellem rollen som
konkurrent og samarbejdspartner synes udbredt.

Institutionernes interesser er altsa forskellige, men forigolgtignifikante aktgrers ved-
kommende ret tydelige og profilerede; men preeferencer og prilgiée pa feltet er ogsa
asymmetriske. Nogle institutioner har et partnerskab omkring $¥&n en hovedinteres-
se, mens andre har det som en perifer interesse, hvorfor et giemtmemkring VEU blot

vil veere én blandt mange andre aktiviteter hos disse institutionear\daledes set bety-
delige variationer i viljen til at forpligte sig pa et parsiab. Det giver et billede af, at
regionens institutioner orienterer sig mod forskellige strategigkelte teenker og handler
egoistisk eller konkurrenceorienteret, en hel del er kooperativéerogr sdmaend enkelte,
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der erkleerer sig for solidarisk indstillede og gerne ville hapdiéveers af egne instituti-
onsinteresser. Det er blot ikke naet at blive pravet af. For derrikke meget at have
kooperative eller solidariske indstillinger, hvis blot én eller totigtlisignifikante aktarer
(institutioner) siger fra.

Vurderes udmeldingerne i forhold til de tre scenarier: kantikiethben og kompagniet,
beskrevet tidligere i rapporten, synes resultatet noget maigte taler for etablering af
et samarbejde med karakter af en klub. Men ingen talet ksmpagni; det anses for ure-
alistisk. Det er formodentlig en korrekt vurdering fra aktgrsideulRast er en blokering
for en etablering af kompagni-modellen og halvvejs blokering for kinbbermed bliver
det laveste feellesnaevner — altsa kantine-modellen — som blivekdetrae kan samles
om. At det bliver outputtet pa partnerskabsprocessen skyldes ikket mard&edelsesfik-
sering, moderne NPM- inspirerede reformer laegger op til. Hdetetoppen af institutio-
nen, der teenker og handler pa vegne af hele institutionen pa trodskafirdination —
internt og eksternt - foregar pa flere niveauer i institutionedeemed synes ledelserne at
udgare en art flaskehals-problematik for partnerskabet, idet thgipean af institutionerne
— altsa flaskens hals — der siger stop for videre handling megjienalt partnerskab. Le-
delsen siger fra pa vegne af en hel institution, mens medarbégelegere nede i organisa-
tionerne ikke har haft adgang til at give deres besyv mettd dpargsmal. Her befinder
sig maske en stor hurdle for ledelsens visioner og ambitionellés mod pa et partner-
skab. Det er imidlertid de menige medarbejdere, driftsorganisadternetropper, der i
sidste ende kan hgste den stgrste gavn af et VEU-partnerskab. Hvetdagens mange
kontakter og kommunikationer, der giver retning pa og liv til VEU-virKeit er ogsa pa
dette niveau, at personrelationer, informationsudveksling, sparring og tediasidr vir-
kelig gar en forskel for medarbejderens arbejde med udarbejdelseeomg af et staerkt
VEU-udbud til offentlige og private malgrupper. Ledelsens manglenoé kan blive
medarbejderens tab — for slet ikke at tale om det tab, den sakni@deering af VEU-
indsatsen kan lide med nederlaget til partnerskabsaftalen.

Det brogede billede af strategiske orienteringer har veeret garbdor partnerskab, og i
Nordjylland har det endnu ikke veeret muligt at etablere et pakaeromkring VEU.
Men hvorfor nu det? Nagleordet for en besvarelse af spgrgserdidid . Generaliseret
tillid er mangelvaren. Det er dette gammelkendte og "konsee/abegreb, der viser sig
centralt i forsgget pa at forklare, hvorfor noget ikke kan ladgaig, som alle i udgangs-
punktet erkleerede som gnskveerdigt.

Hvem, der forfalger hvilke strategier, haenger sammen med, i hvitkigng aktgrerne
har tillid til hinanden og til hinandens vilje til samarbejde. Satgangspunkt er aktgrerne
i besiddelse af "den gode vilje” — det ser paent ud — iseer overfor omverden adbejdm
sa naturligvis melder alle aktarer i farste omgang ud, at mantezesseret i et partner-
skab. Erfaringen fra Nordjylland er imidlertid, at egeninteressgigjes eller udvikles pa
basis af egne markeds- og magtkalkuler, og det kan forhindregssffekter i at blive
realistiske. De forelgbige erfaringer, der kan uddrages fregseme, siger, at flere aktg-
rer foretraekker kun at indrette samarbejdet sonslags kartelaftalem at dele markedet
mellem sig (jf. figur 1). Andre har maske haft netvaerket soenteringsramme for det
institutionaliserede samarbejde, men der er under processernskabsatarre forstaelse
for mulige veerdier i et egentligt partnerskab. Eftersom defaloger alle politisk signifi-
kante aktarers tilslutning og opbakning, og dette har vaeret umtligind, har partner-
skabet ikke faet institutionelle ben at ga pa. Her skal manentidiiveere papasselig med
ikke at veere for hurtig til at slutte, at det alene ellempgrt skyldes seerlige nordjyske
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"tveeringer” — et nordjysk udtryk for aktarers modvillighed og lylsativeere "pa tveers” —
eller at der ikke kan ske noget senere. Mulige konklusioner og forelpbigpektiver pa
de nordjyske partnerskabs-forsgg kommer vi tilbage til i ngeste afsnit.
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5. Hvor skal skabet sta?

5.1. Lokale samarbejdsstrategier — eller mangel péfremmende betingel-
ser for) samme

Den ensidige optimisme pa partnerskabsbegrebets v@gmegr udbredt i tiden, synes sale-
des ikke velanbragt, hvis man skulle generalisere dgys&ederfaringer. Der er lokaliseret
bade generelle forvaltningsmaessige og lokale samarkegisisige problemer omkring part-
nerskabsdannelse. Og der er bade institutionelle ogdsifeessige aspekter at traekke frem
i en vurdering. Vi vil omvendt veere forsigtige medaate en sadan hurtig generalisering;
men vi vil ikke undlade at uddrage en erfaringslaen&ring partnerskabers veje og vildve-
je, lige sa lidt som vi vil afsta fra at komme nremle laeresaetninger eller retningslinier for
studiet af partnerskaber.

Betingelser for partnerskab er ikke gunstige aktuelt, fiomngspolitisk set. Ressortopde-
lingen, som ogsa kan kaldes en "siloisering”, og NPIveige af output- og resultatkontrol-
len ogsa inden for efteruddannelsessektoren star bapatnd med grundtanken om frivil-
ligt og forpligtende samarbejde inden for en partnerskaimae Der er indbyggede mod-
saetninger i konstruktionen under de nye forvaltninkgavil

Fremme af kooperative strategier, netveerk og nyt ssejtir mellem uddannelsesinstitutio-
ner ud fra regionale og lokale aktarinteresser hamddentlig fa realiseringschancer, hvis
den offentlige sektors grundveerdier og malesystekkerindrettes markant anderledes, sa
det ikke kun er output- og preestationsmal inden foredpektive policy-felter, der er afge-
rende. En beskaeftigelsesregion preeges af sine ntélesysog pejlemaerker, en Teknisk
Skole af et andet saet, AMU-institutionen et tredge SOSU-institutionerne et fjerde. Tvaer-
sektorielle partnerskaber synes endnu ikke at haveedég og varige virkebetingelser. De
ma pa nuveerende tidspunkt karakteriseres som ligerkdbhingsfulde som besveerlige
"moderniserings’-tiltag, der signalerer et reelt gemn, nemlig manglen pa accepterede
alternativer til siloisering, quasi-markedsggrelse, ladtralisering og mytedannelser under
de nye forvaltningsvilkar. De sidste er som bekendtetasteerkt af New Public Manage-
ment-modellerne, hentet fra den private sektor. Og deskiiz blanding af central kontrol
og "bundlinie”-fikseret adfeerd pa decentralt nivegwer en styrings-cocktail, som er van-
skelig at afkode i forhold til partnerskaber — dvs. i forhiblysten til at indga i sddanne. De
optraeder ikke noget steds i malesystemer, preesiatiiketorer eller som evalueringsstan-
darder. De forudseetter langsigtede kalkuler og vurdetirsgen er helt fremmede for de
aktuelle malinger og resultatstyringer.

Malestokke og praksisser for forvaltningsarbejde er altgfet, som burde genovervejes —
ogsa for at fa vaegtet et vigtigt sammenkitningsarbsgae partnerskaber. | dag skal institu-
tionerne selv kunne se fornuft og fremtidsperspektivm,dier at indga i sddanne. Nogen
direkte "bundlinie’-relevans tillaegges de ikke. Som etolganalt matte partnerskaber og
andre tveer-sektorielle initiativer gives lige sarstaegt — male-, opmaerksomheds-, legitimi-
tets- og ressourcemaessigt — som de kendte NPM-irespérgrerformance-instrumenter og
den bagvedliggende rationalisering af den offentligecsektet er saledes givne bindinger
og strukturelle rammer, der virker imod hurtig og &tamlvikling af partnerskaber pa det
offentlige omrade.

Udfordringerne i de kommende ar ma blive at skabe stanstelse for og balance mellem
vertikal ansvarlighed, horisontal ditto og gget respites over for lokale og regionale pro-
blemer og aktarer. Ansvarligheden ma kunne lgftes ogséegesteerkere feelles koordine-
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ring gennem partnerskaber, s& man ikke star tilbageufoedligtende netvaerk eller blot
karteldannelser, som meget tyder pa bliver resultatetrdjyllandseksemplet. Og dernaest
ma det tilsikres, at der bliver udviklet politisk taldighed og vist professionelle feerdighe-
der lokalt og regionalt — vi kunne sige: Aktgrerne ogfiiationsrepraesentanterne skulle
definere deres rolle mere som opdyrkere af fremtidfgast end som seelgere — faktisk me-
re som gartner end som ingenigr eller arkitekt.@detok for meget at forlange pa nuveeren-
de tidspunkt! Ting tager som bekendt tid, og det garmeér og partnerskaber sa sandelig
ogsa.

Udvikling af partnerskaber ma forstds som processer og sah@nge, der pa flere planer
seetter de deltagende aktgrer over for at forholdeldnintnden, til at skulle forstd noget
feelles og indrette handlinger efter noget, der ligger ud deees egeninteresser. Det for-
drer, at de tre slags problemsammenhaenge, vi har pégdiliver taklet: akognition
(spredning og feellesgarelse af information og viden riggd pa feelles forstaelse), kjor-
dination (indretning af adfaerd i forhold til feelles at deltag@mmenhaenge, enten positivt
for at lgse eller negativt for at undga problemer)cpkpoperation(bevidst valgt strategi i
forhold til at virke sammen om lgsning af opgaverssRitre aspekter kan ogsa siges at ud-
gare tre forskellige niveauer for samspil og samvirke.

Til vurdering af, at ting tager tid, og at der er minwstaspekter af samarbejdet, som skal
takles, skal sa leegges vores saerlige nordjyske regéariomkring kompetencecentret. De
kan saledes bruges bade til at drage analytiske konkéusionkring partnerskabsdeltageres
udsyn og til at forholde sig til forpligtende samadagjog de kan bruges til praktisk erfa-
ringsleere omkring problemer, der ma identificeres mgeg) noget ved, hvis et reelt partner-
skab skal have realiseringschancer. Blandt nogle pfadiske problemerder kan oplistes,
kan disse veere grund til at treekke frem:

- begraenset indsigt i ansvarlighedsproblematikken freesténa flere aktarers side

- lav transparens i forhold til deltagere i partnerskab

- uddannelsesudbyderne er Igst forbundne i netveerket, hwoesteaf alt bruger hin-
anden til informationsudveksling og kartelmaessig dedingarkedet

- problemer med ekskludering af enkelte institutionemhattet lgses i foraret 2007
(hvor der i foraret 2007 er sendt indbydelse ud tiliakéitutioner om mulig deltagel-
se. To har taget imod dette tilboud indtil juni 2007).

- indbyrdes er der ikke megen lyst til at opgive egenegjirdita to-tre aktarers side, lige
sa lidt som man synes minded for intern benchmarking

- feelles fokus bliver i bedste fald koordination af virk$maisopsagende arbejde — in-
gen grundlaeggende kvalificeringsoffensiv

- uddannelsesmeaessige aspekter som leeringsmetoder, didaktidagelseskvalitet er
ikke blevet bergrt. Opmaerksomheden har veeret ved gengpeilgsmal om opgave-
og ansvarsfordelinger

- spargsmal om innovative ydelser (feelles service, nyevepgeeflekteres naeppe i
partnerskabssnakken.

Der eksisterer allerede gamle band og erfaringersitiy® savel som negative — omkring
samarbejde og netveerksdannelse, og den uformelle stspidtar ind i forhold til nye initi-
ativer og pa, hvordan man skal handtere forslag. AMiddlyllands egne udspil, der ikke
har haft egeninteressen som afseet, har ikke kunné¢ \gehar, og sa lgber forsgg pa at
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skabe nye feelles organiseringer ud i sandet. Der er ogsa lakalrelle faktorer, der spiller
ind i "regionen”, her forstaet bade i territoriel f@stl og i henseende til netveerk (som vist i
figur 2). Endelig har lavt tidsbudget, fa ressourcestesadministrative omkostninger og
gamle magtstrukturer lokalt ogsa farvet arbejdet kraftigt

Det er sveert at ga fra forskellighed og mulig uenighed i udgdtugsi®n over dialoger og
diskussioner af problemlgsningsmekanismer — som endmglenaat blive udviklet — til
udtryk for "sveermintelligens”!

5.2. Samspilsfeelder og deres overvindelse

Vi star sadledes med et forlgb, hvor aktarerne nok kan snadéveerke og samarbejde pa ét
niveau, men hvor der ikke har kunnet skabes basis for eepsltdb. Hvordan forklare et
sadant haendelsesforlgb og den aktuelle situation? Hvgidarbegrundelser som positivt
kan bruges af andre? Her er det, vi vil tale om mutighdgor "samspilsfeelder” som en bar-
riere, der ma reflekteres over og sikres faelles fomstamh at undga. Det er del af erfarings-
leeren.

En samspilsfeelde opstar dybest set pa grund af nmaleglgensidig tillid mellem aktarerne.
Man har ikke nok feelles forstaelse og troveerdige d@lleaf hinanden at treekke pa. Usik-
kerheden over for andre forplanter sig til omverdensaealgg vurderingen af egne mulig-
heder, og ender med at farve egen handlemade. Egess#me hos institutionerne kan
ikke teenkes bort. Banal set har en Teknisk Skole gitystitutionsinteresser, en beskeefti-
gelsesregion og jobcentre en anden type, et voksenudsizsuenter en tredje osv. Men
givet dem, er det maden at forholde sig til feelles fotgtige handlen pa, der er afgarende.

Analytisk har vi med en situation at gere, hvor ded $&rmidles mellem individuelle og
kollektive interesser, og hvor forskellige rationaétestgder sammen. Det ligger der mange
problemer i. Det er ogsa blevet behandlet i littewatuDer er bade bidrag fra psykologi,
sociologi, gkonomi og politologi, der kan veere relevaniskel neevne nogle enkelte.

Psykologen John Platt (1973) fostrede faktisk tidligheggreb "social feelde” som betegnel-
se for strategiske situationer, der kan give problemefolk, der vil opnd noget sammen.
Samspilshandlinger kan blive blokerede, nar der haredjeistisk. Selv om aktgrer kan se
fordele i at handle, sa alle kan fa en eller anden forradbytte, sa kan mangel pa tiltro til
"de andre” fa konstruktionen til at eendre samsyilstitproduktet bliver ikke ngdvendigvis
det, folk i starten forventede. — En parallel tankeger udviklet analytisk inden for miljg-
forskningen. Her er der talt om en "tragedie” for bédeder og miljg, nar dyrkelse af bgn-
dernes egeninteresser fremmes pa bekostning af nitjgreissourceudnyttelsen. Den feelles
ramme - den almene, frie adgang til at udnytte natsowgcerne — bliver udpint og forstyr-
ret, fordi der ikke handhaeves en feellesinteresse. thdille valghandlinger gdeleegger me-
get for bade sma og starre grupper, ja for samfund sonmdh@lo¢hstein 2003).

Fra litteraturen kan der generaliseres noget, derh@aiores problematik, nar vi blot til-
passer det til efteruddannelsesomradet. Problemet, isoan tumlet med, kan generelt teg-
nes sadan her op:

a) Udgangssituation hvis man samarbejder, vil alle kunne vinde ved det.
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b) Problem: hvis man ikke stoler pa, at alle andre institutioner ograkial samarbej-
de oprigtigt, giver det ikke mening selv at gare det.

c) Samspilsvurdering derfor kan det se rationelt ud ikke at samarbejde dddriwl-
ge egne institutionsinteresser.

d) Resultatet der bliver ikke tale om et forpligtende og alle omfadiee samarbejde —
og alle far det darligere pa grund af manglende tillid.

Altséa star vi med en situation, hvor et samarbejde falderdién, fordi nogle fa eller enkel-
te aktarer ikke stoler p3, at alle andre vil samatbaften skelen til egne interesser. Og i sa
fald giver det ikke mening selv at samarbejde, og nyeulalifor, hvad der er fornuftigt at
gare, aendrer orienteringen og adfaerden. En uddannelsesorskan saledes maske ende
med at teenke pa at erobre markedsandele fremoverdra af de ellers deltagende aktarer,
og sa vil det kun vaere skinhelligt at postuleranan vil samarbejde i et partnerskab. Egen-
interessen vokser sig gdelaeggende stor i forholditdering af kontraktduelighed hos an-
dre og perspektiver for samspillet. Resultatet er, ratkéle bliver tale om et forpligtende og
alle omfattende samarbejde — og alle far det i sidstans darligere pa grund af den mang-
lende tillid, som nu er udstillet for abent teeppentideten forvitrer — eller bliver aldrig ud-
viklet som feelles!

Heraf ses, at hvad der givereningfor den enkelte aktar, ikke ngdvendigvis er det samme,
som emeningsfyldt samspilssammenhaeng. Det geelder pa efter- og vidermalsesom-
radet, og det gaelder sandsynligvis pa andre politikfetjsa.

Det forekommer oplagt, at der ma holdes fast i imedsioner, eller mulige "forstyrrelser”
af koblinger:

- formidlingen mellem enkeltinteresse og feellesinterédgarende er indstilling fra
aktarside til hinanden og tillidsfuldhed,

- formidlingen mellem individuel rationalitet og koltekrationalitet Afgagrende er, at
alle forstar at leegge et langsigtet perspektiv ned ovelihgathe, der sker pa felter,
hvor individuelle kalkulationer kan veere gdelseggendddarkollektive logik i at
sikre betingelser for at man kan indrette sig fornuftigtd hinanden pa omradet.

- Viden om, at aktgrer handler afhaengigt af, hvordan de &toandre vil handleAf-
garende er sd: hvem er de andre, og hvordan vil de formodesl&hEgen loyalitet
kan veere staerkt afheengig af synet pa andres loyalitet.

Det kan tilsige at bestemme aktgrers praeferenceroredtit i forhold til samspillet med
andre. Det vil sige, at den sociale sammenhaeng edlatedefinerer reel preeference, og her
er der en staerk afhaengighed af "de andre”. Tiltro ellangel pa det samme til andre er
meget historisk og kulturelt bestemt og dermed satrsaget norm-forbundet. Centralt er,
hvordan opfattelsen af "de andre” formes, og detledsé en historisk og erfaringsbestemt
starrelse. Derfor ma analyse af tidligere samspilréagiegsdannelser (individuelle og kol-
lektive) indgd i enhver undersggelse af partnerskab i opdiarstabeskeen.

For seerligt analytisk interesserede kan dette udbyggesdteori (se Scharpf 1997) model-
leres en hensynslgst egoistisk handlemade, og hvagaetspil og med forskellige spille-
regler indsat kan resultere i. Der overfgres klareead$- og preeferenceantagelser fra gko-
nomividenskaben, idet "homo economicus” modellerest-villsige, forskere antager, at
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hvert enkelt individ teenker “rationalistisk”, rent ed@ik og nyttebestemt. At der er en kog-
nitiv side af samspil er oplagt, men dels er "aktgilk® individer og uden historisk og so-
cial erfaringsdannelse, dels er spgrgsmal om tillid oglitey noget, der netop formes og
omformes under selve samspillet. Og sa er der Sjesdevelfastlagte spilleregler som i
spilteori (der efterligner skak-situationer). Formalisg af situationer, hvor konkurrence og
samarbejde mades (Axelrod 1984, 1997) fortseetter nméske ad det spilteoretiske spor,
end der bringes kvalitativt nyt til selve spargsmatatsamarbejdets logik og muligheder.
Dog kommer samspillet tydeligere til at blive sesKyggen af fremtiden”, dvs. de fremtidi-
ge samspil og kooperationsvalg indkalkuleres, fordirakte ved, at de andre ogsa vil veere
der fremover; og det kan gge sandsynligheden for sardard@gr er dog mange kilder til
handlevalg — og bestemt ogsa specielt pa efteruddasoeisilet aktuelt. Her er der aktg-
rer fra flere polittiksammenhaenge, der skal mades.

Der er ikke frit handlingsvalg. Forventningsdannelse dfgeed har helt og aldeles karakter
af praksis konkret handlen pa et felt. Det er ikke kun indigbtk@bmandsregning” og
kalkuleren ud fra forventninger til udbytte (nyttemiaksring). Derfor bygger vi alene pa
indsigt i betydningen afnticiperingenaf andres adfeerd som ngglekategori, men ikke pa
resten af hovedmaengden af spilteoretisk forskning, ddyosefra feellesskab og eendringer
af preeferencer og prioriteter i praksis. Partnerskabétke at forstd blot som det at seette
"spillet” i gang; lige sa lidt er der tale om nogersyulig hand” (som Adam Smith talte om
pa et konkurrencemarked), der ordner alt til feellestegdivis alle blot forfglger egeninte-
ressen. Tveertimod ville alle aktgrer vise sig at Hgsttil at begreense aben information og
fri konkurrence. Det er meget mere sandsynligt, abgetar karteller og andre reelle han-
delshindringer.

Hvis vi skal skeere pointen hardere til, kan vi sid, praksis vil andre sociale mekanismer
veere afggrende, herunder at der bliver sat instituioremmer for samspil pa et omrade,
og at der derigennem laegges pres pa alle for at indsedriateresser i forhold til kollektiv-
interesser. Normer og sociale samspilskrav kraviesam hjeelp til ikke at fa aktarer til at
handle rent egoistisk eller nyttemaksimerende. Kodiperholdninger eller til og med soli-
dariske er ogsa taenkbare — ja, i mange situationer endiegy pakreevede, hvis feelles ratio-
nalitet skal realiseres. Det er ogsa et spgrgsmabosyrfing af offentlige goder og den kol-
lektive adfeerds rationalitet eller "logik”. Det er reigneget bredere og mere kompliceret
end et begraenset "spilDet er ikke et spil, men et sam-spil, der er pad&efraditionel
gkonomi og rationalistisk samfundsforskning kan ganske eilkkelforklare samarbejde og
solidarisk optraeden.

Vi er ndet til at kunne sla fast, at det ikke er "fangs dilemma” (som i spilteori), der er pa
spil, mensociale dilemmaerOg det er dem, der skal raesonneres videre om, ogaé ffo
indsigt i, hvordan man bemestre samspil og undgar sadasier. Tankegangen er udvik-
let derhen, at vi nu ved, at aktgrer kan havne i ssgategiske situationer, som er ufordel-
agtige for dem alle (gkonomer og matematikere taleohetsuboptimale ligeveegtssituati-
oner”!). Men det er vanskeligt at bryde ud af et spimhvis alle har tiltro til, at der feelles
kan skabes et udbytte, der overstiger det individuelige. Derfor elsamspilseffektive in-
stitutioner en afggrende hjeelp til at fa stabiliseret deltageaidarers opfattelser af hinan-
den. Det er det samme som at sige, at der skal skaipelsaetninger for, at aktgrerne kan
udvikle fortrolighed og tillid til hinanden omkring lgsning afrkoete opgaver. | vores aktu-
elle sammenhaeng har det veeret — og er — kompetencdaaméeruktionen, der er tiltsenkt
en sadan effektivitetsvirkning. Generelt gaelder, dtgjdre, politisk-administrative instituti-
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oner er udviklet, jo lettere skabes der gunstige gelser for indsats og veekst. Det er via
samarbejde, at der nas robuste resultater. For megemyé og individuel rationalitet
farer mere mod korruption og kartelsamarbejde end tiioidfuldt samarbejde (Rothstein
2003). Uegennyttig adfeerd i en social sammenheaerg \ed realisering af politikker er
pakraevet, hvis man skal overvinde samspilsfeelder.

Sa hvis man skal afveerge, at sadanne samspilsfogigigr,oma der arbejdes pa flere ni-
veauer. Fokus ma szettes pa bade aktgrerne, deres sapdgilinstitutionelle set-up. Altsa
ma der arbejdes med i det mindste disse forhold:

- paaktagrniveauemed de deltagendes motiver og motivationer (selvopfatieisge-
ring af andre, percipering af interesser)

- medkoblingsmekanismeddaglige praksisser, omfang af kooperation/konfliletelgr,
strategier, udvikling af feelles laeringsrum m.v.) og med

- heleinstitutionsfelte{regler, normer og incitamenter), der ma hente andetektte|
naering end i NPM-litteraturen og den aktuelle forvaltningskoDet vil involvere
savel horisontale som vertikale forhold.

| samfundsvidenskaben har der laenge veeret en kraftig mheliam fortalere for henholds-
vis interessebaserede forklaringeg forkulturbaserede forklaringeRationalisme og kul-
turalisme farer ogsa til helt forskellige politikanbefalingsr det er veesentligt at f praecise-
ret sit standpunkt i den henseende. Lidt karikeretrkan sige, at de interessebetonede for-
klaringer inden for gkonomi og politologi opererer medngekanisk adfeerdsantagelse: sa-
dan handler aktgrer altid ud fra givne praeferencerd®kulturbaserede analyser karakteri-
seres mest af mangel pa selvstaendig beslutningstagentefiger blot normer og traditio-
ner, gar "som vi plejer”, og som omverdenen forventeysafingen af yderpositionerne sy-
nes holdbare i deres radikale udformninger. Kollektiserdiopfattelser og syn pa virkelig-
heden kan ikke forklares inden for en nytteorienjeegionalistisk ramme, som vi lige gjor-
de rede for i forbindelse med spilteori-eksemplet. Mermer og kultur fratager bestemt
heller ikke aktgrerne deres frie vilje og beslutningsaomi, lige sa lidt, som grammatikken
bestemmer, hvad der faktisk bliver sagt. Vi ma kenkide noget om aktarerne, deres hi-
storier, indstillinger, tidligere samspil, erfaringske m.v. for at kunne fatte, hvorfor de veel-
ger at ga ind i samspillet — eller det modsatte. édeanalyse af praksis, det drejer sig om.
Det kan nok sa sofistikerede spilteoretiske analysertikkkle.

Partnerskab som et effektivt og forpligtende uddanssésearbejde om et feelles mal forud-
seetter altsa farst og sidst, at alle andre egsiger at samarbejde om kvalificeringsopga-
verne Det er den morale, der kan formuleres ud fra sameljyske erfaringer med partner-
skab omkring VEU som fra den internationale litteratur (Cangid002, 2003). Generalise-
ret tillid produceres kun over tid, hvis aktarerne wisig troveerdige og palidelige, og nar
enkeltaktarer ikke kalkulerer forholdet mellem egne ostkinger og gevinster for ugun-
stigt i forhold til at indga i et partnerskab. Vurdedes, at der er for stor risiko i forhold til
den grad af integritet og kapabilitet, som mulige S@ilspartnere har i en aktars indre efter-
uddannelsesbillede, bliver situationen at ligne ved nidsti og dermed en klar barriere for
partnerskab.

Ved tillid er vurdering af andres kontraktduelighed og tralighed afggrende sammen med
mere langsigtede vurderinger. Og sé skal aktagrerneefafertrolighed i forhold til hinan-
den, hvis man skal kunne lgse problemer og prgve nogegefirieressen kan sa til gen-
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geeld ogsa kan vokse sig gdeleeggende stor. Jo starhdivkr, jo mindre betyder det, hvor-
dan man ser pa andre. | virkelighedens verden er talatditiid har flere facetter, som rela-
terer sig bade til ord, handlinger og falelser.

Man kan maske bedre formulere det sadan, at eksistahpartnerskaber i et omrade siger
noget om graden abcial kapita)] som er til stede i en region. Begrebet er af Putnam {1996
der star for den klassiske analyse pa feltet, defirsenet formelle og uformelle netvaerk,
deres normer om omsorg og grad af mellemmenneskédg(itoid p. 187). Problemet med
denne definition er dog, at den bade viser hen til allfemitagelse), en holdning (tillid) og
en social norm (omsorgsfuldhed). Vi leegger mest yagillidsdimensionen, og det gar vi,
fordi indstillinger til andre kommer far handlingernen &ellesgijort tillidsfuldhed ma ses
som farste forudsaetning og som det, der giver kvdiitet partnerskab; det er med til at
holde ansvar og forpligtethed ved lige, sa feellesskkketorydes af egoistisk eller konkur-
rerende strategilaegning.

Den sociale kapital kan veere med til at kitte sanetigammen over tid i en form, der frem-
mer dannelse af en kollektivbevidsthed. Det er besitggeh anbefalelsesveerdig strategi at
std som den eneste i et netvaerk af opportunister. Detskem svaert at ville investere i no-
get, som andre maske ikke mener findes, nemlig feellesgkétveermintelligens”. Praktisk
kan det vises, at gensidighed, tillid og ansvarlig adifean producere bedre resultater, end
enkeltaktarer selv kan preestere i en politiksammenh8saual kapital er at se som en feel-
lesskabsstarrelse — ikke som en individuel kategoen som en relation, der fra lokalsam-
fundssammenhaeng far bredere samfundsmaessig betydnirttaridétr om, hvordan aktg-
rerne selv ser pa relationerne mellem dem — igentte[sfan af interesser og af mulig kol-
lektiv rationalitet (merveerdi) er afggrende sammemnl k@ordinationsforsgg. Derfor kan
social kapital heller ikke beordres frem eller kabesapes pa et marked. Virkelighedsop-
fattelser og forpligtende samarbejde haenger intimt sammen

Social kapital betegner saledes den grad af geneedligkd og kollektiv bevidsthed, der er
produceret mellem aktarer lokalt eller regionalt, og som &apital, der kaster renter af sig
over en leengere arreekke. Selv om den "gode vilie” ogrgkseret tillid eksisterer, udeluk-
ker det ikke, at der ogsa kommer opportunistisk optnafirdeenkeltaktarers side. Og her er
det sa, at det kan bringe tab for alle. Derfor eniliitgt, at der saettes nogle institutionelle
rammer for aben samtale og muligheder for at oveskeamndre om faelles fornuft i handle-
valg. Koblingen mellem social kapital og deliberatprecesser ma saledes understreges. |
en polittiksammenhaeng bliver koblingsmekanismer ogimiitutionelle ramme for samspil
meget afggrende for, at der fra mere feellesgjorterrdtoner kan ske koordination af ad-
feerd og — som mest betydningsfuldt — udvikles kooperatiategier fra aktgrernes side.

| den undersggte efteruddannelsessammenhaeng har disdssdtninger for et holdbart
partnerskabssamarbejde netop veeret heemmet af, atakbgter ikke har villet drive sam-
spillet ud over informations- og koordinationsopgaver. Ersskolerne har ikke samme
indstilling og vurdering som de gvrige. Som netveerk életeldannelse kan kognition og
koordination accepteres, men sa stopper festen ogsa. Kimperakke blevet muliggjort.

5.3. Brugen af nordjyske erfaringer eller generel garingslaere
Vi har stillet os det konkrete spagrgsmal, om samdsi®jpulsen i Nordjylland bliver taget

op ud fra feelles kooperative holdninger, eller deteblselvhjeelp, som praeger de formelle

Partnerskab eller privatinteresser? 61



Nanna Friche og Henning Jgrgensen

mader? Det forelgbige svar er givet i det foregdendeséaidt angar det praktiske. Der er
imidlertid ogsa analytiske konklusioner, der kan drageafh

Det er oplagt, a¢fteruddannelsens betydning for enkeltaktdaesiyder meget, for hvis om-
radet ikke har stor betydning for hjemmeinstitutionen karédetrlettere bruges til egoistisk
taenken og handlen. Sa bliver ansvarlighedskulturenfgdrden perifert bergrte aktar. Af-
ggrende er imidlertid, hvordan de deltagende partattepfsamspillet og mulige gevinster
eller tab; og sa er vi tilbage ved,mrciperingen- opfattelsen af forholdet mellem egne og
andres interesser, vurderingen af cost-benefit-oglati -er og bliver omdrejningspunktet
for at fa et partnerskab startet. Og der har defsigstat samarbejdet i Nordjylland abenbart
er sveert at lgbe i gang som andet end smal koordinatiks@mhed. Samarbejde tenderer
mod at blive vurderet ud fra gnsker om balanceret forglalf gevinster og tab, med mulige
tilstaelser i forhold til sidegevinster (gkonomisk udbytharkedspositionering osv.).

Maske kan vi kvalificere synspunktet mere, ved at, sigeer er forskel pa at vurdere abso-
lutte og relative tab og gevinster. Strukturelt setdslder indplantet en manglende tolerance
over for relative tab. Ingen vil miste markedspositidorinold til andre eller blive forfordelt
gkonomisk. De deltagende institutioner og aktarer smdske nok at maksimere "nytten”,
men det sker ikke uafheengigt af andre, men nsdopmen med andr&amarbejdet i net-
veerket sikrer, at udbyttet for hver enkelt deltageseafger af udbyttet for parterne. Det bli-
ver altsa overvejelser om relative udbytter, der ngévikooperationsvilligheden, selv nar
der ikke er tale om, at nogle vil "snyde” partnerskabegdgnegang. Institutionerne sgger
altsa aundga relative tapdels fordi de veerner om deres autonomi og muligheat fiveeffe
markedsstrategiske beslutninger, dels fordi der ikke siedbm at opna absolutte gevinster.
Man vil "ikke tabe ansigt” og ikke stilles darligere end andddarerne i netvaerket er gene-
relt defensive forsvarere af deres position. Det udelukker, at vi ogsa har kunnet obser-
vere enkeltaktgrer, der mere aggressivt vil nd absajeitinster pa laengere sigt, og derfor
bremser et for forpligtende samarbejde her og nu. Magtleslog magtforhold bliver sale-
des nogle gange afgarende for, om nye ideer til fealgensering af efteruddannelsesind-
satsen kan nyde fremme.

Partnerskaber baerer muligheder i sig for at |lgfteatbtionelle organisatoriske hovedopga-
ver pa en ny made. Partnerskabeensiverer koordinationsarbejdevg detnydefinerer
ansvarlighedei og med, der kommer kollektive elementer ind. Hepaiingler ogsa mulige
samspilsfeelder og baggrunden for mindre succesfulde utysktirsgg. Hvis en ny, feelles
ansvarlighedskultur ikke kan udvikles, kan koordinatiaks¥ blive reduceret til sofistike-
ring af allerede pagaende opgavelgsninger — uden kivaitag) kvantitative lgft ind i et
kooperativt samvirke. Det bliver den laveste feellesrevder vaelges, hvor ingen sa faler,
de vil lide relative tab.

5.4.Positionsmarkeringer omkring analyse af partnerskaber

Hvis vi skal lave en form for analytisk opsamling pBegdet med at undersgge aktgrsamar-
bejde omkring partnerskab og drage en erfaringsleereddiagares ved hjeelp af seks ret-
ningslinier eller "positionsmarkeringer” i forhold,tthvordan man kan naerme sig en forsta-
else og forklaring:

- Det, vi har med at ggre, er ikke adfaerd generelt, Hkkerren markedsadfeerd pa et
konkurrencemarked, men organisatorisk samspil pacgrafisk afgreenset omrade.
Det erpolitisk-organisatorisk adfeerdder skal underkastes analyse, hvor organisati-
onsrepraesentanter handler lige sd malrettet soreksivbjbestemt. Organisationsre-
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preesentanterne ger det sa godt, de tror, de kan, udrrhistorik og erfaringshori-
sont, de har. Det opfatter tingene pa seerlige m&atrer perciperingen, der resulte-
rer i en subjektiv opfattet rationaliteben kan ogsa i enkelttilfeelde betyde, at der ale-
ne bliver tale om symbolske handlinger fra organisateprsesentanternes side.

- Det er ikke politisk-organisatorisk adfeerd genereltn sgecifikke politikfeltes ad-
faerd, der interesserer. Her er det VEU-omradet, deethseerligt mgde af saerskilte
sektorlogikker, som dels spiller sammen, dels gar iniodnden. Der er saledes tale
om ensammensmeltningf handlingsimpulser og traditionelle hensyn, ligenset
som der er tale om et rationalisasnmenstadherimellem. Uddannelsespolitik, ar-
bejdsmarkedspolitik, socialpolitik og erhvervspolitisiationaler far sat aktgrerne i et
handlingsfelt med flersidede interessehensyn og medkiigdsende seet af logikker.

- Social erkendelse af hinandens tilstedeveerelse tygring for feelles fremtidr helt
central. Det er variationen i handlevalg og udfald ioegr og lokalt frem for noget
ens udfald, der skal forklares. Aktgrerne handler udnfese end egennytte, idet de
ogsa har normative opfattelser af det retfeerdige, det ggdiet politisk fornuftige.
Sagt mere sngrklet akademisk, kan man tale om "dydilefunktioner”: aktarer vil
ogsa gare, hvad de anser for rigtigt og moralsk kopékbestemte omrader. Ellers
ville folk f.eks. nok heller ikke betale skat ellevgijulegaver. Solidarisk handlen er
mulig og en fundamental kendsgerning i samfundet, og fogsélle organisations-
repreesentanter tilpasser sig normer og vaerdier pa dlemhvor de skal fungere.
Vigtigt er igen, hvordan aktgrer tror, andre vil gdder erhistorisk-kulturelle ele-
menteri ethvert samspil — og ogsa symbolske sider heraf siitle

- Bekvemmeligheden (eller "passenhedslogikken” ifglgedidaog Olson (1989)) har
dog ogsa sine greenser, for ved siden af virkelighedselstatt ideologi og normer
virker aktgrers handlinger som formalsbestemte otesgliiske. Der er en egen erken-
delse og vilje pa spil, som gar udfaldet af samspitawikkert og uforudsigeligt. In-
gen aktar er passiv baerer af en struktur ellerifpddigik, og lige sa lidt er nogen
oversocialiseret til blot at fglge kulturelle mgieshg normer. Der er strategisk ma-
navrerumfor de deltagende aktgrer. Afggrende er, om disse lg@nkeoperation el-
ler konfrontation, samspilsvenlige eller samspilsprevekde strategier.

- Koordination i et bestemt politikmiljg har altsa nog&gmuligheder og incitamenter
indbygget, men dtontrol- og demokratiproblem opstésamme gjeblik, maden aktga-
rerne (organisationerne) er forbundet pa i netveerket prtnerskabet systematisk
pavirker dem forskelligt. Det vil influere pa motivatioselvbillede og loyalitet over
for feellesskabet. De feelles kontrolmuligheder ing=hkes. Valget af handlingsreper-
toire er meget afhaengigt af, at der ikke bygges magsigéesteerke asymmetrier ind i
selve organiseringen af samspillet. Samspil sker ikke sirs&lyggen af fremtiden”
(Axelrod 1984), men i skyggen af den sig tilpassendmtid for aktgrerne, idet de
selv er med til at skabe de fremtidige betingelser.

- Etablering af forklaring pa partnerskabers succes edlskdi — kausale forbindelser —
er meget et spgrgsmal omaatalysere praksigikke abstrakte spil eller forudsaetnin-
ger i gkonomimodeller). Det kan ikke tackles ved at henviseligt til enkeltaktarers
opfattelser, fglelser, informationsproblemer, idioswytikke holdninger i forhold til
andre osv., men ma indbefatte undersggelse af bade vurdehiolgaeinger og hand-
linger samt i, hvad det samlet set resulterer iskél kunne identificere de sammen-
haenge og kausale mgnstre, der virker i den konkreteepsit&ibspraksis. Derfor er
savel aktgrernesotiver og handlingesom partnerskabet®ordinationspunkteng
deinstitutionelle rammehovedelementer i analysen. Hvor motivanalysen vil omfatte
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identitet, interessetolkninger og selvopfattelse, star koatidhsmekanismerne for de
feelles handlinger og konkrete opgaver, partnerskabegribiammen om, og endelig
er de institutionelle rammer den savel formelle som uftiexorganisering af sam-
spil. | samarbejdet kan ligge megen institutionelfeavtidligere samspil, som sa vir-
ker ind i forhold til motiver og strategisk adfsekt er netop ogsa afgarende, hvem,
der samarbejder med hvegimvad spilteori f.eks. helt overser).

Disse seks ledetrade kunne vi ikke starte med. Dggr @ erfaringsprodukt af den konkre-
te KvaliNord-analyse samt selvfalgelig af vores brugahfundsvidenskabelige indsigter.
Forhabentlig giver de sigtelinier for fremtidige serdider skal arbejde med samme eller
parallelle problemstillinger. Det er sammenfatningrabealytisk erfaringslaere, vi gerne vil
dele med andre, sa ogsa den analytiske svaermintelligentskasine potentialer.

5.5. Afsluttende bemaerkninger — optakt til en fortseettise

Det er alt sammen kun én erfaringssammenhaeng omkring samkypillifideringsomradet,
der er analyseret her, og en tidsmaessig begreenset Sadpektperioden er ikke udlgbet.
Og Nordjylland er ikke hele Danmark! Det er nok sa gigtt fa sagt. Andre vil i andre
regioner kunne tale om mere positive, opadgaende spisatigser, hvor partnerskaber
realiseres omkring kompetencecentre. S& kommer deritetpadvidelser for voksen- og
efteruddannelsen. Partnerskabstilheengerne har stadigaggui®enter pa handen for, at
kollektiv intelligens institutionaliseret kan fgrd siteerkere koordination og ansvarlighed
som afseet for et mere proaktivt servicearbejde. Pakaleer kan maske stadig og bredere
vise sig at veere en produktiv vej til at blive klogerekvalitativt bedre i en feelles VEU-
indsats.

Tillid tager lang tid at bygge op. Og nar den tabesgesdzert at fa genopbygget den igen.
Overvindelse af samspilsfeelder gar saledes ogsa oseykée arbejde med at genetablere
tillidsfulde relationer og se pa hinanden med anditeihrsa kooperation bliver gjort mulig
ved, at alle bliver overbevist om de feelles, langdigtiordele af at indga partnerskab. Der
er den institutionelle organisering vigtig for at kuriremme deliberative processer og til at
placere ansvar pa aktgrerne. En realistisk vurdeigey,sat det er vanskeligt — men ikke
umuligt. Den "forventede nytte” - eller bedre: mer-vaendaf feelles processer og produkter
— skal flytte sig fra en individuel kalkule til enlfes, erfarings- og fremtidsbestemt indstil-
ling, der kan sikre, at en kollektiv rationalitet virker ind.

Det spaendende bliver at se, hvordan de nordjyske akasider at komme ud af den sam-
spilsfeelde, de har bragt sig selv i. Og om de ger det il sige, om der bliver udviklet en
ny og bred ansvarlighedskultur og en feelles identi@bydinationsmekanismer og bedre
rammer, sa kobling bliver muliggjort ved hjeelp af @inspilseffektivt partnerskab. Det vil
vi nysgerrigt fglge i resten af 2007.

Een leeresaetning kan vi imidlertid allerede uddrageladjdet: | teorien er der ingen forskel
pa teori og praksis. Men i praksis er der!
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