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1. Fra studie af partnerskabsdannelse til studie af partnerskabelse

| forprojektet til KOMPETENCEFORSYNINGmidt var der i falgeforskningen tale om at lave et
slags baselineprojekt, som skulle afdeekke hvordan lokale partnerskaber mellem tre forskellige poli-
tiksystemer kunne dannes omkring arbejdet med at opsgge og forbedre hjaelpen overfor sma og mel-
lemstore virksomheder (SMV), der stod med kompetenceforsynings- og opkvalificeringsproblemer
hos deres medarbejdere. Det blev et studie i, hvordan og hvorfor aktgrerne — dvs. repraesentanter for
henholdsvis beskeftigelses-, uddannelses- og erhvervsfremmesystemerne — indgik i feelles bestree-
belser pa at skabe bedre virksomhedsservice og gget koordinering mellem de tre systemer (Baads-
gaard et al, 2016).

Falgeforskningen til forprojektet afdeekkede samarbejde pa bade ledelses- og konsulentniveau, og
der blev gennemfart studier af hvor, hvem, hvorfor, hvornar og hvor ofte man besluttede at arbejde
sammen. Pa baggrund af de empiriske studier skete efterfalgende en analytisk kortleegning, hvoraf
vi udledte forskellige typer af partnerskaber gaende fra partnerskaber med lav grad af integration
("kantinen”) til mellem (”klubben”) og hgj grad af integration ("kompagniet”).

Nu er hovedprojektet igangsat og vil lgbe i en trearig periode fra 2017 til udgangen af 2019. Ho-
vedprojektet sigter pa at videreudvikle de lokale partnerskabers systematiske samarbejde med hen-
blik pa at understgtte kompetencebaseret veakst i virksomhederne i Region Midtjylland, dels gen-
nem veaekstrettet kompetenceudvikling af medarbejdere og ledere (akse I) og dels gennem styrkelsen
af erhvervsfaglige kompetencer (akse 1V).

CARMA:s falgeforskning antager nu en anden karakter, da det ikke leengere er selve konstruktionen
af partnerskaber, der star som forskningsobjektet, men at fglge og vurdere hvad der etableres, ud-
vikles og implementeres af forstaelser, handlinger og resultater i de lokale partnerskaber. Hvad gar
man, nar man ger? — sa at sige. Man kan kort formulere det sadan, at vi gar fra at studere etablering
af partnerskaber til at studere partnerskabelse.

| dette grundlagspapir redegar vi for CARMASs falgeforskning af KOMPETENCEFORSYNING-
midt hovedprojektet (herefter betegnet som KOMPETENCEFORSYNINGmidt 2.0). Papiret formu-
lerer de forskningsspgrgsmal, der er udgangspunktet for fglgeforskningen og skitserer nogle teore-
tiske trade fra forskningslitteraturen, hvor diskussioner om partnerskaber og governance er vel-
kendte. Dernaest praesenteres et opleg for selve undersggelsens design — det empiriske fangstnet
for studiet — og den analytiske ramme, der leegges nedover de partnerskaber (i projektet kaldet
lokalt koordinerende samarbejder — herefter LKS), der udtages som case-materiale for studiet.
Analyserammen udfolder vores partnerskabsbegreb, der som navnt sondrer mellem lav, mellem og
hgj grad af integration i de lokale partnerskaber og benavnes med kantine-, klub- og kompagnime-
taforerne.



2.  Aktgrsamarbejde og falgeforskning

CARMA:s falgeforskning til forprojeket til KOMPETENCEFORSYNINGmMidt blev afrapporteret i
rapporten “Partnerskaber i stgbeskeen” (Baadsgaard et al, 2016). Ideer til efterfalgelse i hovedpro-
jektet var skitseret i rapporten. Disse idéer er siden videreudviklet — bade hvad angar genstandsfel-
tet, det analytiske forklaringsarsenal og metodiske forgreninger. Feltet for falgeforskningen er dog
fortsat indlejret i CARMASs tradition for forskning i arbejdsmarkedsrettet voksen- og efter-
uddannelse samt forskning i arbejdsmarkeds- og beskeftigelsespolitik, der gar helt tilbage til mid-
ten af 1980erne. Den foreliggende fglgeforskningsopgave ligger saledes i forleengelse af de tilknyt-
tede forskeres forskningsfelter og -bidrag, der omfatter policy- og implementeringsforskning og
evaluering indenfor iser voksenuddannelses- og arbejdsmarkedsomraderne.

KOMPETENCEFORSYNINGmidt 2.0 er stottet af EU’s socialfond og skal understgtte veaekst og
beskeftigelse i Region Midtlylland gennem kompetenceudvikling for bade ledere, medarbejdere og
ledige, styrke nyuddannedes jobparathed og tiltreekke kvalificeret arbejdskraft til virksomhederne. |
udbudsmaterialet vedrgrende falgeevalueringen af projektet, hedder det om formalet med projektet:

"Formalet er at sikre virksomhedernes kompetenceforsyning, som er et lidt bredere begreb end
kompetencebehov. Kompetenceforsyning er alle de tiltag, som skal sikre tilgengeligheden af de
kompetencer, der er ngdvendige for at na virksomhedens mal. Kompetenceforsyning handler derfor
om virksomhedernes muligheder for at ansette, uddanne eller efteruddanne medarbejdere mhp. at
opna den gnskede kompetence — og det handler om de systemer, som pa den ene eller anden vis
tilvejebringer eller formidler kompetencer og kompetente medarbejdere til virksomhederne™?.
Projektet er berammet til at lgbe over en tredrig periode — fra 2017 til og med udgangen af 2019, og
falgende indsatsomrader og aktivitetsmal er opstillet for projektet:

e Rekruttering af virksomheder gennem ca. 15 LKS’er og opsggende arbejde, der bl.a. skal
kontakte og screene ca. 600 vaekstvirksomheder.

e Arbejde med kompetencestrategier i virksomheder med hensigtserklaringer vedrgrende stra-
tegiudvikling; her forventes rekrutteret minimum 150 vaekstvirksomheder.

e Gennemfgrelse af kompetenceudvikling af medarbejdere og ledere; her forventes, at der ef-
teruddannes ca. 500 medarbejdere og 50 ledere i projektets levetid.

e Gennemfgrelse af allokering af arbejdskraft til SMV’er; her forventes gennemfart i alt 15
indsatser i projektets levetid.

e Herudover forventes der gennemfart en reekke underaktiviteter.

En af forudsatningerne for, at en tilstreekkelig kompetenceforsyning kan realiseres, er en styrket
koordinering og samordning af erhvervs-, uddannelses- og beskaftigelsesindsatserne. Det er ikke
blevet mindre vasentligt siden forprojektet, eftersom arbejdsmarkedet og gkonomien star midt i en
hgjkonjunktursituation, der kan medfare forsyningsproblemer for virksomhederne samtidig med, at

! se https://www.udbud.dk/Pages/Tenders/ShowTender?tenderid=20464
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underkvalificering af den eksisterende arbejdsstyrke vil betyde, at der mistes ordrer og produktion.
Tab af arbejdspladser kan derfor paradoksalt nok ogsa blive en konsekvens af hgjkonjunktursituati-
onen.

Som det blev formuleret i annonceringen af projektet, er der behov for at koordinere og optimere
den samlede offentlige politiske indsats pa kompetenceomradet; bade for at skabe starre kvalitet og
effekt af indsatsen i forhold til samfundets og brugernes behov, og for at sikre en bedre samlet ud-
nyttelse af de mange ressourcer, der oftest ukoordineret sattes i spil indenfor de tre politikomrader
og -systemer. Det kalder saledes pa nye strategiske og analytiske savel som operationelle indsatser,
hvor gget koordination og samarbejde ngdvendigvis ma forega pa flere niveauer pa tvaers af syste-
merne.

| KOMPETENCEFORSYNINGmidt 2.0 sker koordineringen og samarbejdet i LKS’erne, der bade
bestar af et ledelseslag (styregruppe) og et lag af udfarende personale fra de tre systemer (konsu-
lentgrupper) i kommunerne. LKS’erne samler dermed — ideelt set — personer fra det kommunale
jobcenter, fra kommunens erhvervsfremmeenhed, samt fra en eller flere af de uddannelsesinstitutio-
ner, der ligger i kommuner. Opstartsprocessen har afklaret, at der er etableret 15 LKS’er i Region
Midtjylland, dog har enkelte af LKS’erne delt styregruppe.

Arbejdet i LKS’erne koordineres igen ovenfra af projektets partnergruppe bestaende pa den ene side
af Veaksthus Midtjylland, der er projektoperatar, og pa den anden side af Uddannelsescenter Hol-
stebro, Mercantec og Aarhus Tech — altsd moderinstitutionerne i de tre midtjyske VEU-centre?, der
daekker hver sit geografiske omrade i Region Midt. De tre skoler har til opgave at inddrage alle re-
levante parter fra de tre systemer i dannelsen og videreudviklingen af LKS’erne, ligesom de udfyl-
der rollen som sekretariat for LKS’erne.

Som operater har Vaeksthus Midtjylland det overordnede ansvar for styringen og administration af
projektet.

I CARMA s falgeforskning vil fokus farst og fremmest veere rettet mod sam- og udviklingsarbejdet i
LKS’erne, herunder om der er progression i arbejdet, hvilke indsatser der udvikles og implemente-
res, om der henad vejen sker der andringer i deltagerkredsen og indholdsmassige omprogramme-
ringer osv. Der skal derfor foretages en lgbende dataindsamling med afseet i tre udvalgte cases. Fal-
geforskningen dokumenteres med bade en slutrapport og en midtvejsrapport, sa falgeforskningen
undervejs kan fgde inspiration og viden tilbage til projektet. Desuden vil CARMA med jeevne mel-
lemrum deltage i partnermgderne med henblik pa at diskutere metodiske greb og empiriske opda-
gelser med partnergruppen.

2 Det var oprindelig planen, at de tre VEU-centre i Region Midt skulle udgare de koordinerende partnere i projektet. |
forbindelse med trepartsaftalen om styrket og mere fleksibel voksen-, efter- og videreuddannelse i 2017 blev det imid-
lertid besluttet, at VEU-centrene udfases i lgbet af 2018. P4 den baggrund har VEU-centrenes kontraktbarende moder-
institutioner overtaget partnerrollerne i projektet.



3. Undersggelsesspgrgsmal og teoretiske vinkler

| arbejdet med at udvikle et undersggelsesdesign tages udgangspunkt i den forforstaelse, at hoved-
formalet med falgeforskningen har et udviklende og lerende formal, dvs. at resultaterne skal veere
brugbare for aktererne i deres lgbende arbejde og endvidere kunne danne baggrund for fremtidig
politikudformning. Falgeforskningen vil bl.a. stille spgrgsmal som:

Hvilke aktgrer indgar i LKS’erne? Er alle tre politikomrader involveret? Og er der aktgrer herud-
over — f.eks. reprasentanter fra de faglige organisationer eller arbejdsgiverne? Kan LKS’erne ga
pa to ben i stedet for tre? Er der ens eller uens engagement fra de tre omrader?

Velger de deltagende aktgrer at indga i forpligtende samarbejder, der kan leve lengere end pro-
jektperioden? Sker der med andre ord en institutionalisering af LKS’erne og i hvilken grad?

Drives parterskabelsen af ildsjele i konsulentgrupperne eller er arbejdet understattet af sterkt le-
delsesmassigt mandat og engagement?

Hvilke initiativer og indsatser for at understatte bedre kompetenceudvikling skabes og udvikles i
LKS’erne? Er LKS’erne i stand til at udvikle koncepter for feelles opsggende indsats og sambesag i
virksomhederne? Og kan samarbejdet lafte sig op pa et analytisk og strategisk niveau?

Hvilke speendinger, konflikter og barrierer viser der sig for partnerskabelsen?
Hvem virker den lokale partnerskabelse bedst for og under hvilke omstendigheder?

Det er spgrgsmal som disse, der vil sta centralt i falgeforskningen. Men der er ogsa en generalise-
ringsveerdi, som skal opseges i lgbet af fglgeforskningen: Udger aktiviteter og samspilsformer en
farbar vej for fremtidige politikudviklinger i forhold til virksomhederne og arbejdsmarkedet over-
ordnet set? Vi kan ogsa sige det sadan, at det er en praxeologisk rettet fglgeforskning, vi agter at
gennemfare, med sigte pa ogsa at kunne uddrage en almen erfaringsleere af KOMPETENCEFOR-
SYNINGmidt-projektets partnerskabelse.

Det er altsa samarbejdet i LKS’erne og koordineringen og udviklingen af falles indsatser pa tvers
af tre politikomrader, der er fglgeforskningens primare objekt. Med henvisning til forskningslittera-
turen kan partnerskaberne ses som eksempler pa sakaldte styringsnetveerk (Serensen & Torfing,
2008) eller — med et bredere og mere internationalt begreb — som en ny form for governance-
struktur (Osbourne, 2006; Torfing & Triafatofillou, 2016).

Herved indskriver fglgeforskningen til KOMPETENCEFORSYNINGmidt 2.0 sig i den omfattende
samfundsvidenskabelige litteratur om offentlig politik og forvaltning, der beskriver udviklingen fra
government til governance; dvs. en udvikling hvor top-down styring og bureaukratisk forvaltning af
den offentlige sektor (Old Public Administration) i stigende grad supplereres eller erstattes af nye
styrings- og ledelsesprincipper, som f.eks. markedsgarelse (New Public Management) eller net-
veerksstyring og samskabelse (New Public Governance).



Netveerkssamarbejde og -styring er i governance-forskningen blevet tilskrevet nye kvaliteter som
en horisontal og ikke-hierarkisk styremade med enorme potentialer til at installere en anden form
for politikproces, hvor ikke-statslige aktarer spiller en betydelig — for ikke at sige afggrende — rolle
(se f.eks. Sgrensen & Torfing, 2008). | litteraturen omtales netvaerk og partnerskaber desuden ofte
synonymt (se f.eks. Klindt, 2017).

| vores optik er disse antagelser dog ikke uproblematiske. Vi mener ikke, at man kan tale om, at
staten med netvaerkssamfundets komme har afskrevet sine styringsmuligheder, endsige er blevet
udhulet (jf. Bell & Hindmoor, 2009). Snarere kan man sige, at nye mader at designe og gennemszt-
te politikker pa — herunder tvaergaende opgavelasninger — er en vej til at forsgge at fa starre operati-
onel effekt og bedre malretning af indsatser. Vi har med tre offentlige politiksystemer at gare, der
skal forsgge at samarbejde om en falles opgave, men dette foregar helt og aldeles ”i hierarkiets
skygge” (Scharpf, 2006).

Partnerskabelsen — altsa at styringen og udviklingen af politikker og indsatser i KOMPETENCE-
FORSYNINGmidt-projektet — indfletter multiniveau og flerinstitutionel styring (hvor bade EU-
niveaet, det regionale og det lokale niveau indgar) i indsatsen for kompetenceudvikling og arbejds-
kraftforsyning til virksomhederne, og tilfgjer horisontal koordinering, hvor forskellige akterer
tilskyndes til at samordne deres strategier og indsatser for at udvikle bedre, mere holistiske og mere
langsigtede lgsninger.

Men stadigveaek udfoldes partnerskabelsen dog i et flersektorielt felt, hvor der fortsat vil veere for-
skellige opgavesat, rationaler og politikmal. Der er saledes ikke tale om, at den gamle statslige top
down-struktur erstattes af en ny multi-level og horisontal struktur, men snarere at begge strukturer
kommer til at veere til stedet samtidigt.

Her er det interessant — teoretisk formuleret — om nye governance-former overhovedet kan pavirke
politikkens indhold, nar de udvikles og implementeres pa tvers af tre systemer, der hver for sig til
stadighed er underlagt steerk statslig metastyring med klare selvsteendige politikmal og egne sty-
rings- og incitamentsstrukturer?

4. Undersggelsesdesign og faser i forskningsarbejdet

Idet de aktiviteter og indsatser, der skal gennemfares i den tredrige projektperiode, ikke pa forhand
er planlagt i fuldkommenhed, lzegges der op til, at der i lgbet af fglgeforskningsprocessen kan rejses
nye opmarksomhedspunkter og forskningsspargsmal. Altsa indbygges der en form for sekventiel
model for udvikling og gennemfarsel af forskningsaktiviteterne. De positive erfaringer, CARMA
allerede har gjort med aktarer i regionen, tilsiger en steerk tiltro til denne mere kreative og tilpas-
ningsdygtige made at styre falgeforskningen i land pa.



Designet legger op til at falge implementeringen af projektet i et antal udvalgte cases. Sigtet er her,
dels at afdeekke hvorledes og hvorfor projektet udvikler sig, som det ger, samt at falge hvordan di-
verse initiativer kan medvirke til at fremme eller hamme samtaenkning (felles forstaelser), samord-
ning (koordination) og samarbejde (kooperation) i projektet. Malet er mod afslutningen af projektet,
at kunne fastsla i hvilken grad de udvalgte LKS’ers samarbejde er institutionaliseret gennem felles
forstaelse, koordination og egentligt samarbejde.

Vi foreslar, at falgeforskningen overordnet forlgber i 4 faser, der bestar af:

Fase 1. Fase 1 angar iverkszattelsen af fglgeforskningen. For det farste skal der ske en opstilling og
preecisering af de centrale forskningsspgrgsmal samt et indkredsning af den teoretiske begrebsram-
me og de analyseoptikker, der tages i anvendelse i forskningen. Dette arbejde gares hovedaglig med
grundlagspapiret her. For det andet skal de aktiviteter og initiativer, der skal indledningsvist skal
falges, identificeres. Det drejer sig om primeart om mgde- og udviklingsaktiviteterne i LKS’ernes
styre- og konsulentgrupper men ogsa om partnerkredsens indsatser for at understgtte, at projektet
kommer godt fra start. For det tredje skal der ske udvalgelse af de LKS’er, der skal fglges i under-
segelsen. Her har vi udvalgt LKS’erne i Ringkgbing-Skjern, Randers og Skanderborg kommuner.
Case-udvealgelsen er sket i et samarbejde mellem Veksthus Midtjylland og CARMA, hvor der er
taget hensyn til forhandsforventningerne til indfrielsen af projektets ambitioner vedr. samtaenkning,
samordning og samarbejde i LKS’erne.

De tre cases er saledes valgt ud fra et sakaldt kritisk case-design (Flyvbjerg, 1991, s. 150-1), hvor
det er malet at opna viden, som tillader logiske slutninger, der kan generaliseres. Blandt KOMPE-
TENCEFORSYNINGmidt 2.0’s 15 LKS’er er det vores forhandsvurdering, at Ringkebing-Skjern,
Skanderborg og Randers er blandt de LKS’er, hvor der er stgrst opbakning, vilje og engagement til
at arbejde henimod en felles kompetencebaseret vakstpolitik pa tvaers af de tre politikomrader.
Skanderborg og Ringkebing-Skjern har faktisk traditioner for tveersektorielt samarbejde i kommu-
nen, der gar en arraekke tilbage.

De tre cases udger pa den made a priori best cases — eller i hvert fald cases, hvor vi pa forhand kan
antage, at der er gode rammebetingelser for horisontal koordinering og partnerskabelse. Projektets
muligheder for at drage nogle generaliserbare konklusioner vil saledes lyde som falger; "hvis ikke
governance og partnerskabelse kan lade sig gere i Randers, Skanderborg og Ringkabing-Skjern, kan
det ikke lade sig gere andre steder i projektet”.

Med afszt i Yin (2014, s. 50) kan man endvidere argumentere for, at studiet er et eksempel pa et
multipelt case-design, hvor det er formalet at styrke empiriske findings gennem gentagelse i flere
cases, hvorimellem der er sma, mindre variationer.

Endelig skal der i den indledende fase ogsa afholdes mgde med konsulenthuset COWI, hvor snitfla-
der mellem den officielle evaluering og felgeforskning fastleegges, sa falgeforskningen og evalue-
ring ikke karambolerer men til gengeeld kan komplementere hinanden via gensidig informations- og
idéudveksling.



Fase 2. | fase 2 sker der en afdaekning af udviklingen i de udvalgte cases over tid. Det er her vi ser
pa selve partnerskabelsen; det afdaekkes bl.a. hvilke strategier, der er taget i anvendelse for at ud-
vikle partnerskaberne, og der foretages en kortleegning af progressionen i samtaenkning, samordning
og samarbejde: Hvilke indsatser udvikles og gennemfares, og hvilke udfordringer og barrierer stg-
der projektet ind i? Data indsamles gennem interviews og observationer.

LKS’erne i KOMPETENCEFORSYNINGmidt 2.0 bestar som navnt af bade styregruppe og konsu-
lentgruppe. | styregruppen sidder ledelsesrepraesentanter fra de tre politiksystemer, imens konsu-
lentgruppen udgares af det udfgrende personale. Begge niveauer vil blive afdaekket systematisk i
empiriindsamlingen.

Sidelgbende med dataindsamlingen vil der ske lgbende mundtlige tilbagemeldinger af de undersgg-
te partnerskaber, savel til LKS’erne som til partnergruppen og Vaksthus Midtjylland. | forbindelse
med arsskiftet 2018 og 2019 skal der tages stilling til, om der skal ske andringer i forhold til forsk-
ningsdesignet; f.eks. hvis der er opstaet ting i projektet, som det forskningsmaessigt er relevant at fa
belyst.

Fase 3 bestar af analysen af de “endelige” former for partnerskabelse observeret gennem falge-
forskningen. | denne fase analyseres og vurderes de undersggte aktiviteter og initiativer i LKS’erne
pa baggrund af de indsamlede interviews, observationer, dokumentstudier m.v. LKS’erne vurderes i
forhold til i hvilket omfang, der er opnaet integration (dvs. samtenkning, samordning og samarbej-
de) indenfor og institutionalisering af partnerskaberne (med andre ord om LKS’erne kan leve videre
efter projektet er ophgrt). Som analyseramme anvendes den navnte typologi med begreberne kanti-
nen, klubben og kompagniet, der betegner forskellige udviklingstrin og forskellige grader af inte-
gration i partnerskaber og -skabelse. | afsnit 5 (herunder) gennemgas typologien mere detaljeret i
forhold til en reekke forskellige analyseparametre.

Fase 4. Fase 4 er selve formidlingsfasen. Der udarbejdes en samlet afrapportering, hvor de tre ud-
valgte cases beskrives og analyseres jf. analyserammen. Det vurderes endvidere hvilke virke- og
ledelsesmodeller, der forekommer at veaere de mest farbare for fremtidige indsatser, samt hvilke bar-
rierer projektet er stgdt pa i forhold til at skabe velfungerende partnerskaber med stor grad af inte-
gration og malrealisering. Endelig vil rapporten inkludere en raekke handlingsorienterede anbefalin-
ger med afseet i, hvordan lokal partnerskabelse virker, for hvem og under hvilke omstendigheder.

Halvvejs gennem projektet udarbejdes en midtvejsrapport, der dels kortleegger progressionen i sam-
arbejdet i de udvalgte LKS-cases og deres indsatser overfor virksomhederne, dels behandler de pro-
blemstillinger og konflikter, der er opstaet i lgbet af projektet. Midtvejsrapporten udformes sadan, at
den kan danne inspiration til det videre arbejde i LKS’erne og i partnerkredsen i projektets afslut-
tende fase.

Udover midtvejs- og slutrapporten udarbejdes et antal videnskabelige publikationer, der kan bidrage
til den danske savel som den internationale litteratur om governance og partnerskabelse.



5. Analyseramme - forskellige former for partnerskaber og -skabelse

I afsnittet her skal vi udfolde en lidt leengere teoretisk inspireret redegerelse for CARMAS parner-
skabs og -skabelsesbegreber, der jo er centrale for felgeforskningen til KOMPETENCEFORSY -
NINGmidt 2.0 og som munder ud i kantine, klub og kompagni-typologien. Vi vil i den forbindelse
redegare for en reekke forskellige parametre, som hver isar er centrale for vurderingen af graden af
integration i partnerskaber, og altsa for vurderingen af, om man ligger pa kantine-, klub- eller kom-
pagniniveauet.

Udbyttet af ressourcer og sammenhold mellem aktarer i en gruppe eller et netveerk er teoretiseret i
bade organisationsteorien, sociologien, politologien savel som indenfor offentlig administration og
andre samfundsvidenskabelige grene.

Politologisk og forvaltningsmaessig litteratur er som navnt aktuelt optaget af governance-
forestillinger bl.a. med netveerksbegrebet i centrum (Rhodes, 1997; Agranoff, 2006; Bekker et al,
2007; Klindt, 2017). Inter-organisatoriske samspil og koordineringer af handlinger er ikke noget nyt
i samfundslitteraturen, men nar det ikleedes netveaerks- og governance-gevandterne, vindes der nye
udsagn. Imidlertid har disse ogsa en reekke begransninger.

Vi bygger ud over indsigter fra de navnte felter ogsa pA CARMAS egne forskningstraditioner, der
bl.a. er baseret pa en ontologi — eller normativitet om man vil — om kollektiv visdom (Briskin et al,
2009, Jargensen 2014), dvs. den forstaelse af at feelleslgsninger pa problemer bade i og uden for den
offentlige sammenhang giver bedre resultater end atomistisk og fragmenteret problemlgsning.

Det er "the wisdom of crowds™ (Surowiecki, 2004), der er pa spil — bade i hverdagsliv, politik og
forvaltning. Der skal imidlertid investeres tid, energi og kreativitet i samspil og partnerskaber, for at
de kan blive gunstigt problemlgsende. Vi kan dermed formulere disse som fealles sociale investe-
ringer.

Essensen af teorierne om kollektiv visdom har vi givet betegnelsen ”svarmintelligens” (Jergensen
& Friche, 2007; Jargensen, 2014), fordi flokken eller svaeermen kun kommer til at sveerme, hvis man
lykkes med at fa konverteret enkeltelementernes beveagelser fra et forstaelsesniveau over et koordi-
nations- til et kooperationsniveau. Det centrale er altsa lgftet fra den ene niveau til det naste.

Denne teori ligger ogsa bag forsgget pa at give koblingskompetencer en central stilling i fremtidig
lgsning af offentlige opgaver ved graensekrydsende samarbejder. Feellesskabet kan inspirere og vaere
med til at sikre kreativitet indbygget i offentlig opgavevaretagelse, nar vilje, ressourcer, kapaciteter
og kapabiliteter leegges sammen. Det er ogsa forudsatningen for at kunne arbejde tveerfagligt og
tveersektorielt. Men det sker som naevnt i hierarkiets skygge”.

Samspilsfaelder ma dog ogsa indkalkuleres som mulighed og risiko. | samarbejdskonstruktioner
som KOMPETENCEFORSYNINGmidt (bade i partnergruppen og i de enkelte LKS) vil der altid
veere enkeltaktarer eller -institutioner, der kan valge at nyttemaksimere, og som sa vil forsgge at
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omdefinere rationaliteten fra det langsigtede, feelles bedste til den kortsigtede egeninteresse (Jargen-
sen & Friche, 2007). | sa fald stopper festen — altsa feellesgarelsen og partnerskabelsen.

Det er i og for sig ikke sa sveert at bringe aktgrer sammen — selv pa tveers af policy-felter; men det
er vanskeligt at fa overbevist alle om det formalstjenlige i forpligtende og vedvarende partnerska-
belse. Far alle deltagende aktgrer har faet tiltro til den nye made at designe og implementere indsat-
ser pa, bliver det vanskeligt at vitalisere samarbejdet, dvs. sikre den egentlige institutionalisering af
samarbejdet kooperation. Det kraever oversattelse af indsatserne til de enkelte organisationer og
dermed ogsa organisatorisk leering (Ravik, 2009).

Partnerskabelse er pluralistisk organisering og aktivering af institutionelle, politiske, geografiske og
substantielle interesser i feelles arbejde med at finde, analysere, fange og lgse problemer, som det
politisk er besluttet at gare noget ved. Partnerskabelse lader sig dermed sjealdent realisere, hvis ikke
der er ledelsesmaessigt ejerskab og commitment til stede (Brulin & Svensson, 2011). Samtidig ma et
partnerskab, der skal kunne innovere og skabe udvikling, ngdvendigvis gives en vis autonomi og
handlefrihed i forhold til moderorganisationerne.

I den forstand er partnerskaber mellem aktgrer i den offentlige sektor derfor bade udbuds- og efter-
spgrgselsdrevne, imens de tager sigte pa at bygge bro over begge sider. Dette er i og for sig ogsa en
slags matchningsopgave. Og autonomien er pakreevet for fleksibelt at kunne gribe ind og servicere i
overensstemmelse med de program- og indsatsteorier, der er udviklet. Integrative koblingsmeka-
nismer — altsa viden om og forstaelse for de gvrige partnerorganisationers begrebsbrug og menings-
horisonter — ma derfor veere virksomme sammen med bade generaliseret og personlig tillid (social
kapital) og lyst til at lzere af egne og andres erfaringer. Falgeforskningen skal derfor ogsa vurdere i
hvilken grad, der er skabt tillid og gensidighed i projektet. Dette vurderes i 3 relationsforhold: Sam-
lende ("bonding” — inden for projektet), brobyggende (”bridging” — mellem organisationerne) og
forbindende (”linking” — mellem ledelsen og medarbejderne) relationer (Putnam, 2000).

Reflektions- og leeringsmekanismer (herunder evne til at evaluere sig selv og leegge en ny kurs) ma
anses for helt afggrende forudsatninger for levedygtige partnerskaber. Der skal jo hele tiden indgas
nye lgfter om felles og forbedret indsats pa tveers af de tre omrader. Det er altsa nye mader at se,
kategorisere og behandle problemer pa, der skal produceres synergi omkring ved partnerskabelse.
Dette kan ogsa formuleres som en transformativ og innovativ made at na politikmal pa i koopera-
tivt samspil.

Men selv i partnerskaber ma man indkalkulere muligheden for spaendinger og konflikter, og sadan-
ne skal have mulighed for at udfolde sig lige savel, som der skal vere en plan for konfliktlgsning.
Det er led i opbygningen af kollektiv visdom, at man larer at finde felles lgsninger — bade pa de
problemer, man skal lgse for tredjeparten, savel som de problemer, der kan opsta mellem partner-
skabets partnere.

Partnerskabelse fordrer dermed ogsa god ledelse, dvs. faciliterende ledelse og ikke kommandole-
delse (Greve & Hildebrand, 2012). Ledelsestilgangen ma udvikles samtidig med, at det nye organi-
satoriske landskab skabes. Relationer skal genskabes, vedligeholdes og udvikles mellem deltagerne.
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Over tid ma der desuden veere basis for ledelsesmaessige dispositioner til at korrigere standpunkter
og handlinger hos enkeltakterer, ligesom det skal vaere muligt at rekalibrere partnerskabelsen, sa
synergieffekterne ikke gar tabt.

Arbejdsplaner og arbejdsmader skal altsa kunne korrigeres, ansvars- og rollefordelinger laves om,
men det er via den delte leering og selvkorrektioner, at de bedste resultater opnas. Derfor er informa-
tionsdelinger og ressourcebytte ikke nok, nar der skal ske partnerskabelse; der ma dialoger og felles
fodslag til. Man kan sige, at deltagerne "skal kunne ga i hinandens sko” for at na falles og adekvate
problem- og indsatsopfattelser.

Sammenfattende kan man da sige om partnerskabelse, at den som bade horisontal og vertikal sty-
ringssammenhang — og med input og bidrag fra flere forskellige typer af akterer og organisationer
— involverer lgbende informationsudveksling og -spredning, tette og institutionaliserede kommuni-
kationer og handlinger, feelles beslutningsrunder og forpligtende feelles implementeringsvirke,
hvorved der — ideelt set — skabes en raekke resultater:

o Felles vilje og forstaelse pa bade strategisk og operationelt niveau
e Starre tilpasningsduelighed

e Steerkere implementering og monitoring

e Lavere transaktionsomkostninger

e Udvidet leerings- og handlingskapacitet

e (Jget gensidig tillidsskabelse

o Konfliktlgsningsmekanismer

e Starre kreativitet og innovationskraft.

At partnerskabelsen ikke altid indfries, ma imidlertid ogsa holdes aben som mulighed. Sa bliver
folgeforskningen sat til at pege pa faktorer, der hindrer eller modvirker en sadan aktivering og vita-
lisering.

Som empirisk fangstnet har vi som navnt ovenfor valgt en typologi med tre indbyggede udviklings-
trin for partnerskabelse, henholdsvis kantinen, klubben og kompagniet.

Kantinen er et partnerskab meget lig en lgs netveerksdannelse. Ambitionsniveauet hos deltagerne er
ikke sa hgjt, og man er sjeldent villig til at slippe sin egen organisations arbejdsmader og interesser
til fordel for et nyt feelles og forpligtende virke. Det sker lidt bedre i klubben, hvor deltagerne gerne
kommer og med lyst til at ggre noget sammen med andre. Langs en reekke dimensioner skal det sa
afprgves, hvor vidtgaende denne autorisering og institutionalisering bliver. For at nd kompagniet er
kravene om felles forstaelser, feelles handlingsmaksimer og falles, forpligtende samarbejde vidtga-
ende. | den falgende vil vi forsgge at anskueliggare forskellene pa de tre partnerskabstyper gennem
en raekke forskellige parametre (se oversigt pa side 14).
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Mandat og ledelsesmaessig opbakning: Skal det lykkes at etablere steerke og blivende partnerska-
ber, ma der veere ledelsesmassig opbakning fra alle moderorganisationer savel som et sterkt og
klart mandat for partnerskabets befgjelser og autonomi. Mandatet kan udfoldes i et kommissorium,
hvori der optegnes nogle sigtelinjer og mal for partnerskabet, herunder ambitioner om udvikling af
feelles serviceydelser for private virksomheder. Det kunne vare ydelser i form af analyseaktivitet,
radgivning og uddannelsesplanlaegning, sambesgg, afvikling af ERFA-mgder inden for de forskelli-
ge brancher, indhentning af viden om ny teknologi og forskning mv.

Partnerskabet far dermed en raekke konkrete mal at arbejde hen imod. Og saledes undgas det, at
partnerskabet blot udvikler sig til et planleegningsorgan for de deltagende institutioner, hvor der er
mere snak end handling. Implicit i sddant et mandat ligger igen, at deltagerne skal have forholdsvis
hgje ambitioner omkring partnerskabets etablering og aktiviteter — aktarerne skal ville netveerket og
veere parate til at afpreve nye tilgange og aktiviteter, &ndre fasttemrede arbejdsgange og patage sig
ansvaret for, at der sker reel udvikling. Det krever samtidig, at savel den ansvarlige ledelse som
stab, undervisere og konsulenter prioriterer partnerskabet. Legitimeringen sker blandt andet ved, at
ledelserne fra de forskellige moderorganisationer ogsa deltager aktivt og lgbende i partnerskabsar-
bejdet, sa arbejdet ikke blot overlades til enkelte ildsjele pa markarbejderniveau.

Ressourcer: Udvikling og institutionalisering af partnerskaber kraever ressourcer fra alle deltagende
organisationer i form af arbejdskraft, tid og gkonomi. Moderorganisationerne skal bidrage med
medarbejdere, der skal have de forngdne kompetencer, tid og udviklingsmuligheder for at kunne
opbygge partnerskabet, iverksatte felles indsatser og evaluere disse. Derfor er det vigtigt, at part-
nerskabsfunktionen ekspliciteres og budgetteres, f.eks. ved at den bliver en konkret og beskrevet
jobfunktion, at den berammes tidsmeessig, og at der i alle organisationer afsaettes gkonomi til udvik-
ling af koblingskompetencer.

Et andet vaesentligt aspekt af et partnerskab er, at de deltagende institutioner er villige til at forpligte
sig til at have et flerarigt perspektiv for samarbejdet, der raekker udover stgtteperioden. Internationa-
le erfaringer peger pa mindst fem ar som succeskriterium for partnerskabers ressourcemaessige sam-
arbejde. Skal et partnerskab skabe resultater, siger erfaringer os altsa, at deltagerne ogsa i forhold til
tidsrammen bgr veere ambitigse.

Institutionalisering og leering: Skal partnerskabet veere andet og mere end en snakkeklub, ma der
sikres bade en ledelses- og en organisationsmaessig koordination. Mgder, udvikling, planlaegning og
implementering af indsatser skal fast- og skemalaegges. Der ma ogsa vere klare rollefordelinger i
forhold til informationsformidling og ekstern kontakt, samt overensstemmelse i forhold ressource-
bidrag og — som ovenfor naevnt — tidshorisonten for samarbejdet.
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Tabel 1

Graden af integration (samtaekning, samordning og samarbejde) i partnerskaber

Kantinen

Klubben

Kompagniet

Mandat og ledelsesmaessig opbakning

Vagt eller slet ikke defineret. Maske mang-
ler en eller flere relevante parter i partner-
skabet.

Mellemstaerkt. Alle relevante parter er
med. Deltagerne har mandat til at samar-
bejde og udvikle indsatser omkring nogle
fa definerede opgaver. Mandatet raekker
dog ikke udover projektperioden.

Steerkt mandat. De deltagene organisatio-
ner indgar i en decideret strategisk allian-
ce. Medarbejderne, der indgar i partner-
skabet, har mandat til at gennemfgre
kendte og udvikle nye indsatser. Partner-
skabet er blivende og ikke afhaengigt af
tilfgrsel af eksterne projektressourcer.

mal Forskellige og ukoordinerede. Kompatible. Der er drgftelser omkring Fzellesgjorte. Partnerskabet har et kom-
hvordan man kan komplementere hinan- missorium, der klart beskriver mal og
dens indsatser. formal med partnerskabet.

Ressourcer Fa tilfeeldigt udpegede medarbejdere eller Fa men gennemgdende medarbejdere, der | Flere faste medarbejdere fra alle politik-

(medarbejdere, tid og gkonomi)

medarbejdere, der pa eget initiativ delta-
ger.

har partnerskabet defineret som en del af
deres funkionsbeskrivelse.

omraderne. Partnerskabet er ikke laengere
afhaengigt af enkelte medarbejdere men er
forankret i moderorganisationerne.

Institutionalisering
(aftaler, mgder og falles planlaegning)

Mgder holdes en gang i mellem men er
ikke systematiseret. Samarbejdet er af-
haengigt af, at ildsjeele “samler bolden op”.

Faste mgder pa bade ledelsesniveau og
medarbejderniveau.

Faste mgder pa bade ledelsesniveau og
medarbejderniveau. Deling af informatio-
ner via falles drev eller gensidig adgang til
IT-systemer. Derudover findes en fzlles
platform, f.eks. i form af faelles navn, logo,
hjemmeside eller lign.

Laering

Begranset leering.

Nogen lzering men mest pa det individuelle
plan. Laeringen begraenser sig til de fa
deltagende personer.

Omfattende og kollektiv lzering, hvor erfa-
ringer fra partnerskabet spredes i moder-
organisationerne. Opbygning af koblings-

kompetencer.

Projektindsatser

Fa tilfeeldige indsatser.

Feelles operationelle indsatser som f.eks.
sambesgg hos virksomheder.

Bade fzelles operationelle og strategiske
indsatser (f.eks. sammenkobling af de tre
systemers datacentre eller analyseaktivite-
ter).

Forholdet til de andre partnere

Konkurrerende, indifference.

Supplerende.

Komplementaert, synergi-skabende

Udbytte

Begraenset udbytte

Mervaerdi pa kort sigt for virksomheder,
f.eks. som fglge af feerre transaktionsom-
kostninger og mere og bedre kompetence-
udvikling.

Merveerdig pa bade kort og langt sigt. Bade
de deltagende partnere, virksomhederne
og arbejdsstyrken star steerkere rustet til at
megde udfordringerne pa fremtidens ar-
bejdsmarked.
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Uanset hvilke modeller, der veelges, vil det dog neppe vaere nok med blot en omgang kalenderplan-
leegning. Tingene ma laegges sadan til rette, at der bliver mulighed for reel leering — leering om hin-
anden og af hinanden. Hvordan varetager hver enkelt institution normalt de forskellige (drifts-) op-
gaver, hvor ligger de gode oplevelser, erfaringer og kontakter til eksterne samarbejder, hvordan kan
deltagerne "rystes” sammen og komme taettere pa hinanden? Her handler det i hgj grad om at udvise
abenhed overfor og tillid til hinanden og partnerskabet. Tillid er et barende element i et partner-
skab, hvor store aktiviteter fgres ud i livet.

Opgavelgsningen i de enkelte sektoromrader og moderorganisationer ma saledes vare transparent
for de gvrige deltagere i partnerskabet. Sa tidligt som muligt skal der oplyses om og tages hensyn til
andre politikfelters interesser, og der skal Igbende ske vurdering af virkninger og betydning for de
andre aktarer.

Det fordrer koordineret planlaegning og beslutningsgang, og det fordrer intens information, kom-
munikation og videndeling mellem deltagerne. Her kan udviklingen af felles logo, navn, hjemme-
side, foldere, nyhedsbreve og lignende tvers af de involverede institutioner ofte veere med til at
skabe og signalere enhed og feellesskab.

Projektindsatserne: For at partnerskabet skal kunne udvise resultater, handler det om at udvikle og
implementere indsatser, der giver merveerdi for samfundet — her ferst og fremmest de sma og mel-
lemstore private virksomheder. Falles satsninger skal dermed udpeges, og det gaelder bade konkrete
operationelle indsatser (f.eks. sambesgg hos virksomheder) savel som indsatser pa mere strategisk
niveau, hvor der skabes innovation i forhold til langsigtede udfordringer, der vedrgrer virksomhe-
dernes kompetenceforsyning.

Mere strategiske indsatser kunne vaere ivarksattelse af analyseaktiviteter pa tveers af sektoromra-
derne, kortleegningsopgaver, seminarvirksomhed, samarbejde med regionale veakstfora eller en feel-
les kommunikations- og IT-satsning.

De projekter, der konventionelt varetages i de forskellige moderinstitutioner, bgr ikke tvinges ind i
en ny ramme; i stedet for bar hele konstruktionen hvile pa, at aktgrerne kan se idéen med og er i
stand til at udvikle nye projekter, der kan bringe merveerdi til samfundet.

Derfor betoner vi det udviklingsmaessige aspekt ret meget. Her er det veesentligt, at man ikke blot
veelger de nemmest “salgbare” projekter. Genrbug eller copy paste af eksisterende projekter bliver
nemt resultatet, hvis man ikke skaber mulighed for kreative processer og idéudvikling.

Forhold til de andre partnere: Samarbejde omkring erhvervsudvikling, beskaftigelsesfremme,
social integration og kompetenceudvikling med videre finder sted pa kryds og tveers mellem offent-
lige institutioner og private virksomheder, i netvaerk og forskellige fora. Sadanne samarbejder og
netveerk vil umiddelbart ligne konkurrenter til et partnerskab. Men er de involverede institutioner
ambitigse, vil partnerskabet som komplementaert projekt i forhold til andre former for samarbejde
kunne bidrage til en synergiskabende proces, hvor de forskellige samarbejder i regionen supplerer
hinanden. Pa efteruddannelsesomradet kan de forskellige samarbejdsinitiativer udgere en styrket
indsats for beskeftigelse og opkvalificering af de ufaglarte og kortuddannede, safremt forpligtende
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samarbejde kan indledes. Derfor er der behov for, at de baerende aktarer i et muligt partnerskab ogsa
retter opmeerksomheden udad mod eksterne samarbejdsmuligheder.

Hvis ikke partnerskabet lgfter sig op pa et strategisk niveau, med hgj integration, leering og institu-
tionalisering er der imidlertid risiko for, at aktarerne forbliver ligegyldige overfor hinanden — eller
ser hinanden som egentlige konkurrenter. De fleste offentlige politikomrader er som falge af mange
ars new public management alle underlagt statslige styringsregimer, der fremmer markedslogikker
og kortsigtet fokus pa egne resultatkrav og bundlinjer. Altsa fokus pa egen institutions performance.
Det staerke intra-organisatoriske og kortsigtede fokus pa "kunder” og "markedsandele” lever i bed-
ste velgaende blandt uddannelsesinstitutioner, jobcentre og erhvervsfremmeaktarer i dagens Dan-
mark.

Partnerskabelse, der sigte pa langsigtede og faellesudviklede lgsninger, og dermed pa forbedret out-
come til fordel for virksomhederne og arbejdsstyrken, ma ngdvendigvis overskride de kortsigtede
handlingslogikker og den institutionsegoisme, der i stort mal eksisterer, og installere nye logikker
og handlingshorisonter, der deles af de deltagende organisationer.

Udbytte: Lykkes dette, vil den enkelte institution til gengeeld fa en reekke konkrete og ofte ogsa
unikke erfaringer, der kan vere med til at sikre denne en central position fremadrettet i forhold til
den regionale indsats pa beskeftigelses- og efteruddannelsesomradet. Med andre ord vil den enkelte
involverede organisation opna en mervardi, der raekker ud over egen formaen som institution, og
som sikrer baredygtighed for partnerskabet efter en eventuel statteperiode. | lokalomradet kan part-
nerskab veare med til at lgfte efter- og videreuddannelsesopgaven pa en made, sa der undgas mulige
dekoblinger af indsatser i forhold til behovene. Der produceres synergi og merverdi for de delta-
gende, netop fordi man falles lokaliserer og bearbejder ineffektive og mindre kvalificerede mader
at arbejde pa, og fordi man kan lgbe noget andet og nyt i gang, som ingen tidligere kunne lgfte —
eller maske forestille sig. Innovationen lgfter ogsa den bredere forstaelse og accept i omgivelserne.

Igen: Man bliver klogere og dygtigere i flok. Men det forudsatter sa ogsa, at alle vil veere del af
flokken!

God partnerskabelse skaber ikke kun bedre politiklgsninger og serviceleverancer fra det offentliges
side, men producerer ligeledes en raekke civilisatoriske og redistributive virkninger, som har bre-
dere samfundsmaessig betydning. Partnerskabelse er i sig selv kultivering af kollektiv fornuft. At
etablere partnerskabssamarbejde pa tveers af siloer og organisatoriske graenser er ogsa at appellere
til en feelles samfundsmaessig forstaelse og at dyrke tillidsskabelse og en hgjere visdom end de data-
og institutionsdrevne problemlgsninger, der er mainstream her i det nye artusind. Ideelt set.

At forsta hinanden, at skabe og vise tillid til hinanden og at lzere af hinanden er hovedingredienser i
al skabelse af social kapital. Hvis partnerskabelse kan vise vejen for en bedre felles og koblet tolk-
ning af problemer og mere inkluderende og dialogbaserede, deliberative veje til at lgse dem, vil det
have stor veardi for fornyelse af politik og forvaltning pa flere politikfelter. Det er ikke kun human-
kapitalen og virksomhedernes arbejdskraftforsyning, det drejer sig om: Det handler ganske enkelt
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om den sociale kapital i samfundet. Partnerskabelse er en af vejene, vi kan lare at leve mere fornuf-
tigt og produktivt sammen pa.
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