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Forord

CARMA indgik i juni 2015 aftale med Veksthus Midtjylland i Region Midtjylland om at udfare
folgeforskning 1 forbindelse med gennemfgrelse af KOMPETCEFORSYNINGmidt-projektets
farste fase.

Projektets forste fase handler om at gere erfaringer med organisatoriske samarbejdsmodeller
mellem erhvervspolitiske, uddannelsespolitiske og beskeftigelsespolitiske aktagrer i Region
Midtjylland, hvor formalet er at fremme en koordineret servicering af de private virksomheders
kompetenceforsyning.

Projektet sigter mod at bruge de indhgstede erfaringer til et yderligere fasttemret og stadigt mere
forpligtende udviklingsarbejde i en kommende tre ars projektperiode.

Nerveerende rapport afrapporterer resultaterne af falgeforskningen til den farste forprojektperiode.

Vi vil gerne benytte lejligheden til at takke opdragsgiveren for et frugtbart samarbejde i projekt-
perioden. Derudover er vi tak skyldig til de mange akterer indenfor de tre ressortomrader, der
beredvilligt har stillet op til vores observationsstudier og fokusgruppeinterviews og leveret centrale
dokumenter. En sarlig tak skal lyde til de tre projekttovholdere fra regionens tre VEU-centre,
Anne-Mette Mortensen fra VEU-Center Midt@st, Niels Petterson fra VEU-Center @stjylland og
Lars Bylow Frandsen fra VEU-Center MidtVest, som der er trukket store veksler pa.

Forskningsprocessen var oprindelig planlagt til at slutte 31-03-2016. Perioden er imidlertid blevet
forleenget, da det trak ud med at fa bevillingsgrundlaget for projektet pa plads og fa igangsat de
decentrale samarbejder. Den reelle projektstart var i efteraret 2015. Alligevel er det vores
forhabning, at rapporten fremkommer pa et tilstreekkeligt egnet tidspunkt til, at de beskrevne
erfaringer og analysens fund kan bidrage til udvikling af et evt. efterfglgende hovedprojekt.
Erfaringerne peger fremad, og det ville veere argerligt, om de ikke skulle blive brugt.

Aalborg maj 2016

Kelvin Baadsgaard, Henning Jergensen, Flemming Larsen, Morten Lassen
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1. Baggrund og falgeforskningsopgaven i KOMPETENCEFORSYNINGmidt.

Udgangspunktet for KOMPETENCEFORSYNINGmidtprojektet er, at den “danske
konkurrenceevne” er udfordret af lav veekst i produktivitet, og at denne kan gges ved at sikre
virksomhederne de ngdvendige kompetencer. Denne tankegang blev ogsa prasenteret i Produktivi-
tetskommissionens betenkning (Produktivitetskommissionen, 2014), hvor en forbedring af
medarbejdernes kompetencer ses som ngglen til en forbedring af produktiviteten. Det stiller krav
om, at virksomhederne er sikret de ngdvendige kompetencer, hvis produktivitet og
konkurrenceevne skal forbedres, hvilket altsa ogsa er forstaelsen bag projektet.

| projektbeskrivelsen formuleres det saledes, at KOMPETENCEFORSYNINGmidtskal medvirke
til, at der ... skabes et styrket kompetencematch, hvor virksomhederne i hgjere grad sikres adgang
til de rette kompetencer. Med et styrket kompetencematch sikres, at de efterspurgte kompetencer er
til radighed pa arbejdsmarkedet,...Kompetencematchet skal bidrage til at styrke nyuddannedes
jobparathed, opkvalificering af medarbejdere, samt ledige...”

Et styrket kompetencematch kraever, at virksomhederne sikres savel rekruttering som udvikling og
fastholdelse af de rette kompetencer. En forudsaetning for at sikre et effektivt og styrket kompeten-
cematch er, at der etableres et koordineret samarbejde om indsatserne inden for de institutioner, der
varetager disse opgaver, dvs. en koordinering af erhvervsfremme-, uddannelses- og beskaftigelses-
omradet.

Med baggrund i de positive erfaringer vedragrende virksomhedsopsggende arbejde og efteruddan-
nelses aktiviteter i KOMPETENCEmidt-projektet gnskede Vekstforum i Region Midtjylland at
fortseette og udbygge denne indsats til at omfatte savel uddannelses- som beskeftigelses- og er-
hvervsfremmeomradet. Dette er sket med iveerksattelsen af et Midtjysk Kompetenceudviklings-
program, der netop bygger pd koordinerende partnerskaber mellem erhvervs-, uddannelses- og
beskeftigelsespolitikken.

1.1 Mal og programakser.

Kompetenceudviklingsprogrammet har saledes til opgave at styrke et regionalt strategisk og lokalt
funderet samarbejde pa tveers af erhvervsfremme-, uddannelse- og beskaftigelsesindsatsen. Der har
bade nationalt, regionalt og kommunalt veret fokus pa en bedre integration af disse politikomrader,
uden at det rigtigt er lykkedes i praksis. Med KOMPETENCEFORSYNINGmidt er der taget et
konkret initiativ til at rette op pa den manglende koordination mellem de tre systemer.

En bedring af den regionale koordination mellem disse tre systemer forventes at bidrage til forbed-
ring af virksomhedernes produktivitet gennem:

- Et mere effektivt kompetencematch via en feelles koordineret indsats om at kvalificere
arbejdsstyrken, sa den matcher virksomhedernes efterspargsel og kompetencer pa kort og pa
leengere sigt.

- En malrettet og differentieret indsats, efterspargselsstyret pa kort sigt og innovativt styret pa
lzengere sigt.



- At sikre en indgang for virksomhederne til offentlig service vedrgrende kompetence-machet
(rekruttering og opkvalificering).

Programmet sigter pa, at konsulentkorpset fra de deltagende institutioner skal opkvalificeres og
institutioner fra de erhvervspolitiske, uddannelsespolitiske og beskaftigelsespolitiske omrader skal
gives forudsatninger for at kunne samarbejde. Der skal saledes skabes partnerskaber med det mal at
forbedre virksomhedernes kompetenceforsyning pa kort sigt og virksomhedernes produktivitet pa
langt sigt.

Som EU-stettet projekt er der knyttet en del betingelser til arbejdet til gengeld for
medfinansieringen. Derfor er rammesatning og administrationskrav ogsa dikteret “udefra”, hvad
der satter betingelser ind i virket. De koordinater eller ”akser”, som projektet er blevet bygget op
omkring, har saledes ogsa direkte reference til det geldende Socialfondsprogram i EU, som har
hjulpet med til at generere den gkonomiske statte.

Projektet er planlagt til at lgbe over en flerarig periode. Projektets malseatning for det farste ar, har
veeret at fa dannet og aktiveret lokale partnerskaber i projektet. Disse partnerskaber skal danne
baggrund for en sammenhangende og helhedsorienteret indsats, der sikrer koordination og kvalitet i
den ydelse, som virksomhederne modtager.

Projektet, der som navnt er medfinansieret af EU, indeholder to delprojekter eller akser, der
refererer til det geeldende Socialfondsprogram, hvorunder midlerne er ansggt. Akserne vedrgrer
henholdsvis en vekstrettet kompetenceudvikling (Akse 1) og erhvervsuddannelse til voksne og
videregaende uddannelse (Akse 4). Af projektets drejebog fremgar det, at projektets
hovedaktiviteter for de to delprojekter er:

Akse 1:

e Hovedaktiviteterne i dette del-projekt ses som veerende udvikling af strategisk
uddannelsesplanlegning (kompetenceudviklingsstrategier) i smv’er, der allerede har en
vaekstudviklingsstrategi samt gennemfgre uddannelse bade for medarbejdere og ledelse i
henhold til disse strategier eller i forbindelse med udviklingen heraf. Hovedaktiviteter
forventes implementeret saledes:

o Fortsaettelse af arbejdet med virksomhedernes strategiske uddannelsesplanlaegning
(kompetenceudviklingsplaner) og efterfulgt af selve kompetenceudviklingsindsatsen
af bade medarbejdere og ledere

o Udbygning og opkvalificering af lokale partnerskaber, hvorom hele indsatsen
centreres.

Akse 4:

o Hovedaktiviteterne i dette del-projekt ses som veerende udvikling af strategisk
uddannelsesplanlegning  (kompetenceudviklingsstrategier) samt  gennemfgrt
kompetencegivende uddannelse for medarbejdere.

Der er saledes savel et udviklingsaspekt som et normalt funktionsaspekt indbygget i projektet. Det
er vigtigt at fa preeciseret.



De to akser er rettet mod private sma og mellemstore virksomheder (SMV’er) inden for de samme
brancher, men Akse 1 er begraenset til og rettet mod SMV’er, der har en veekststrategi; til gengeeld
kan opkvalificeringen omfatte savel kortuddannede, uddannelsesuvante og ledere, der er ansat i
virksomheden samt ledige og hgjtuddannet arbejdskraft, mens Akse 4 gzlder alle SMV’ere og
omfatter kortuddannede, uddannelsesuvante og faglerte samt hgjtuddannet udenlandsk arbejdskraft.

Ved projektstart forventedes det, at der blev etableret et antal lokale koordinerende partnerskaber,
og at det antalsmaessigt ville svinge fra et VEU-omrade/ arbejdskraftopland til et andet. Der er i alt
etableret 15 partnerskaber, hvilket var 4-5 stykker mere end, hvad man fra projektets side
oprindeligt havde forventet. Der er etableret 3 partnerskaber i VEU-center MidtVest, 5 i Midt@st og
7 1 @stjylland.

Der var endvidere den forventning, at der ville vere forskelle fra partnerskab til partnerskab med
hensyn til maden at organisere sig pa og i typer af samarbejder, bade pa grund af partnernes forskel-
ligheder, men ogsa pa baggrund af virksomhedernes behov og branchetilhgrsforhold. Sa vidt
malsatninger og programakser.

1.2 Fglgeforskning

| falgeforskningen skulle der i lgbet af projektperioden seattes fokus pa beskrivelsen af erfaringer
med samarbejdet og af de modeller for lokale partnerskaber, der blev etableret i projektets farste ar,
saledes at der efterfglgende kan treekkes pa erfaringerne herfra. Det omhandler bl.a. en beskrivelse
af modellerne i forhold til hvilken form for koordination, der er sket i de enkelte partnerskaber,
hvilken koordination, der sker pa tveers af kommunegranser, hvilken betydning tidligere erfaringer
har for partnerskabsmodellerne samt dynamikken i antallet af partnerskaber i perioden. Eftersom
der reelt kun har varet et halvt ars erfaringer at traekke pa, er der begreensede muligheder for en
saddan modelerfaringslaere. Dertil kommer, at der ikke er observeret sa stor en variation i
partnerskaberne, som forventet, hvad der besverligger belysningen af forskellige modeller og
analyse af redesigning og konkrete samarbejder.

Falgeforskningen har derfor sat mere fokus pa de erfaringer, der er gjort med etablering af
samarbejdet, samt hvor koordineret arbejdet har veret i det lokale samarbejde end pa oplistning af
forskellige udviklede modeller. Det har saledes veeret processen i etableringen, indholdet i
samarbejdet og kvaliteten af de etablerede partnerskaber, som har veeret i centrum i undersggelsen,
herunder hvor udviklet partnerskaberne synes at vaere. Pa grund af den korte erfaringshorisont er det
altsa ikke sa meget udbredelsen af modeller som decentralt indhgstede erfaringer, der kan
afrapporteres om. Vi har derfor heller ikke systematisk inddraget den centrale projektledelse i
falgeforskningen. Interviews, observationer og udspgrgninger er sket lokalt.

Falgeforskning er at falge en indsats med henblik pa en systematisk indsamling af data og pa at
analysere og generalisere de indsamlede data. De skal transformeres til fakta, til praksis- og
udviklingsviden. Det centrale spgrgsmal for falgeforskningen har veeret at afdeekke, hvordan man
kan koordinere og styre samarbejdet saledes, at der kommer verdifulde indsatser ud af
anstrengelserne. Faglgeforskningen har haft til opgave at skabe en slags baseline, der har skullet
identificere, hvor partnerskaber er ved afrapporteringen og hvilke strategier, der kan tages i



anvendelse for at styre virket. En baseline, der efterfalgende kan anvendes i en kommende
evaluering af effekter af partnerskabsvirket og de ledelsesstrategier, der er blevet valgt, nar der
overgas til en neaeste og leengerevarende funktionsperiode.



2. Undersggelsesdesign

Falgeforskningens undersggelses-objekt er saledes etableringen og implementeringen af de
partnerskaber, der indgar i KOMPETENCEFORSYNINGmidt projektet, hvor partnerskaberne ses
som styringsnetveerk i forhold til koordineringen og udviklingen af feelles indsatser i forhold til
sikringen af virksomhedernes kompetenceforsyning. Der er saledes tale om, at lokale partnerskaber
patager sig opgaven med at koordinere tre sektorpolitikker med stedligt afset. Herved indskriver
KOMPETENCEFORSYNINGmidt sig i den tendens i den samfundsvidenskabelige litteratur, der
bliver beskrevet som en udvikling fra government til governance. Det vil sige, at styringen af
politikker og indsatser overgar fra en central statslig og hierarkisk styring til decentral og
flerinstitutionel styring, fra vertikal mod mere horisontal styring. Hvor netveerkssamarbejde ofte
beskrives som mindre hierarkiske og rigide end traditionelle bureaukratiske forvaltninger og
omfavner flere aktarer, tilfgjer partnerskabskonstruktionen en kontraktlighed og forpligtethed
mellem partnerne, som normalt ikke beskrives serligt indgaende i netveerkslitteraturen, hvor
strukturelle treek og funktionalitet har veeret sat i centrum. For at partnerskaberne skal lykkes,
krever det, at der mellem partnerne udvikles en felles forstaelse, afstemning af adferd og
forpligtende samarbejde. Det kan ogsa udtrykkes som:

Samtaenkning i partnerskaberne, dvs. at der skabes falles forstaelser og falles begreber. Dette
kraever en ledelsesmaessig indsats i samtlige systemer, hvor koordinering og samarbejde prioriteres
og italeseattes samt at faelles opgaveforstaelser etableres. Derudover vil det vaere ngdvendigt med
videndeling og feelles uddannelsesindsatser.

Samordning i partnerskaberne, dvs. en koordineret adferd, der kan forekomme pa to
sammenhangende niveauer: 1) Strategisk forpligtende, sa der opstilles relevante mal for at styrke
kompetenceforsyningen, 2) Koordination om den udfgrende praksis- og virksomhedsrettede indsats.

Samarbejde i partnerskaberne, dvs. en kooperation om opgavelgsningen, hvilket sker gennem
udvikling af feelles lgsninger og forpligtende samarbejde i det daglige arbejde.

Hvis de fleste beslutningsprocesser, som sigter pa at lgse vakst- og kvalificeringsproblemer i
regionen, far partnerskabskarakter, bliver et centralt spgrgsmal, hvordan man kan koordinere og
styre arbejdet, s der faktisk kommer verdifulde indsatser ud af anstrengelserne. At lede
partnerskaber adskiller sig fra ledelsesopgaver beskrevet i leerebgger, for det er komplekse processer
med anden-ordens-interessevaretagelse, der er tale om. Det er ikke moderinstitutionens interesse,
men de falles, det geelder.

Derfor ma undersggelsen begynde med at identificere, hvilke strategier, der tages i anvendelse for at
styre virket. Der er som navnt tale om en slags baseline-evaluering. Farst efter denne kortleegning
vil det blive muligt at vurdere og evaluere effekterne af partnerskabsvirket og de valgte
ledelsesstrategier.

Partnerskabsstrukturen behgver ikke at veere fast; den kan andres over tid, lige sa vel som regler og
normer kan udvikles. Det er samspillet mellem aktererne, der opretholder, genforhandler eller
endrer partnerskaberne.



Derfor er det veaesentligt ikke at falde i den greft, der hedder, kun at fokusere pa enkeltaktgrer, der
star i spidsen for organiseringen. Det er aktarernes samspil under ledelsesmaessig koordination, der
skal kortleegges og vurderes, for det er den, der skal styre styringsprocesserne. Facilitering af
beslutninger er ikke ensidige autoritetsheslutninger. Der forhandles lgsninger pa plads. Derfor skal
der veere fokus pa staerke selvstyringselementer, hvor bade inter- og intraorganisatoriske processer
er i spil.

Partnerskabsledelse ma falgelig forstds som forsgg pa at initiere og facilitere samspilsprocesser
mellem deltagende aktarer, at skabe og @&ndre partnerskabsarrangementet og guide interaktionerne.
Malstrukturen bliver karakteriseret ved varierende problem- og maldefinitioner, og den autoriserede
ledelse far til opgave at mediere, koordinere, danne netvaerk, guide aktgrhandlinger og skabe
muligheder for handling.

De strategier, som kan forfglges, for at nd gensidigt acceptable lgsninger er vanskelige at designe pa
forhand. Det sker i selve interaktionerne, hvor konflikter ogsa skal kunne handteres — f.eks. om
fordeling af cost og benefits — og hvor kooperation ogsa kan blive vanskeliggjort af verdikonflikter.
Uddannelsesinstitutioner kan f.eks. tenkes at teenke mest pd egen “bundlinje” for drets resultat,
mens andre vil grundfaste en flerarig investortzenkning. Der er ingen spontane lgsninger pa sadanne
problemer: Der ma ledelsesstyring af partnerskabet til. Det er et abent empirisk spargsmal, om en
sadan etableres.

Baseline- projektet har villet sgge efter to typer heraf: en procesledelse og en institutionel design-
ledelse. Indikatorer for den farste er anskueliggjort i nedenstaende opstilling.

Figur 1. Elementer i partnerskabs-ledelse
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forprojektets. Institutionelle reformforslag vil gerne betyde, at der kommer nogen uenighed og
modstand, sa implementeringsprocesserne er meget vanskelige ad den vej. F.eks. omkring
vedtagelsen af kriterier for ny deltagere (access-regler). Vi har villet undersgge, om der i det hele
taget foretages institutionelt re-design i farste fase, og i givet fald sa efter en af disse tre former:

- Strategier for partnerskabsdeltagelse (komposition og aktgrers positioner og roller)

- Strategier rettet mod resultatproduktionen (pavirkning af incitamenter, strategier,
beslutningsregler, koder og evalueringsstandarder)

- Strategier rettet mod interaktioner og konfliktlgsning (procedurer, monitoring etc.).

Der har veret tale om en farste kortlegningsopgave af et udviklingsforlgb, som serlig i
opstartsfasen har karakter af “trial-and-error”. Det var saledes forventeligt, at alt ikke gik glat, og at
proces-styring var mest sandsynlig. Men for at det ikke skal blive de usammenhangende
smaforandringers metode, ville det veere formalstjenligt at fa udpeget de ledelsesmaessige
udfordringer, der viser sig i de forskellige partnerskaber, hvilket det foreslaede analytiske fangstnet
er egnet til.

Det valgte undersggelsesdesign har haft som formal at veere leerende, idet undersggelsesprocessen
har fokus pa initiativer og udviklingen af ledelsesstyringen i projektet. Undersggelsen vil herunder
vurdere spgrgsmalet om partnerskabernes progression i forhold til samtenkning, samordning og
samarbejde om kompetenceforsyningen. De beskrevne partnerskabsmodeller teenkes endvidere an-
vendt som en slags baseline for den eventuelle viderefgrelse af projektet, ligesom beskrivelserne
kan fungere som input og model for fremtidige etableringer af forpligtende partnerskaber. Endelig
teenkes modellerne at kunne anvendes som grundlag for vurderinger af hvilke partnerskabs-
modeller, der er bedst i forhold til fremtidige indsatser.

Undersggelsen blev planlagt til at forlgbe i 4 faser, der bestod af:

Fase 1. Identificering af partnerskabsmodeller ved projektstart. Der identificeres og beskrives
partnerskabsmodeller, herunder type af organisering og ledelsesstyring og forventninger til
indfrielse af samteenkning, samordning og samarbejde indeholdende karakteristika som antal
partnere, institutionstyper og historik i beskrivelsen. Data indsamles ved at partnerskaberne
udfylder skabelon.

Fase 2. Afdakning af udviklingen i partnerskabsmodeller over tid. Der afdsekkes, hvilke proces-
strategier, der er taget i anvendelse, og om der er sket et institutionelt re-design i partnerskaberne.
Endvidere laves en kortlaegning af progressionen i samtenkning, samordning og samarbejde. Data
indsamles gennem interviews.

Fase 3. Beskrivelse af “endelige” partnerskabsmodeller. Der foretages en anden runde dataindsam-
ling, hvorefter de udviklede partnerskabsmodeller eller typer beskrives. Herunder hvilken form for
ledelsesstyring, der er anvendt, og en vurdering af i hvilket omfang, der er opnaet samtaenkning,
samordning og samarbejde indenfor de enkelte typer. Data indsamles gennem interview.

11



Fase 4. Formidling af forskningsresultatet. Der udarbejdes en rapport, hvor de forskellige partner-
skabsmodeller eller typer beskrives, herunder en vurdering af modellernes grad af opnaelse af sam-
teenkning, samordning og samarbejde.

Séledes de oprindelige planer. Der er dog ikke sket en slavisk overfarsel af denne forlgbsmodel,
hvad der efterfalgende afslgres. Bade pa grund af sen opstart og udvikling af partnerskaberne, dels
fordi det er erkendt, at redesigning og ledelse af forandringsprocesser fordrer en lengerevarende
projektperiode. | stedet har vi anvendt sarskilte malepinde i form af tre idealtyper af partnerskaber,
som vi kan placere de praktiske partnerskabserfaringer i forhold til. Det uddybes naermere i
afslutningskapitlet.
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3. Hvad har vi gjort?

Veksthus Midtjylland (som projektejer) meldte ved starten af KOMPETENCEFORSY NINGmidt-
projektet ud til alle regionens  kommuner,  erhvervsserviceorganisationer  0g
uddannelsesinstitutioner, at det var op til dem selv at formere partnerskaber med hvert af de tre
VEU-centre som LEAD-partnere. Grundtanken var, at partnerskabsdannelsen skulle vare sterkest
muligt forankret i de lokale forhold, herunder afspejle de eksisterende samarbejdstraditioner i
lokalomraderne.

Resultatet af denne proces var, at der blev dannet forskellige partnerskabskonstruktioner. Der
dannedes som navnt femten partnerskaber — tre “under” VEU-center MidtVest, 5 “under” VEU-
center Midt@st og 7 under” VEU-center @stjylland. Den kommunale repreesentation var meget
forskellig, gaende fra tre kommuner i samarbejdet til blot en enkelt kommune, som indgar i
partnerskabet. Det var sparsomt med deltagelse af arbejdsmarkedets parter, hvilket til dels ogséa var
tilfeeldet med deltagelse af VUC’erne.

Falgeforskningen skulle fokusere pa et mindre antal partnerskaber. Der blev lagt forskellige
kriterier til grund for denne udvalgelse blandt populationen pa de 15 partnerskaber, f.eks. gnsket
om geografisk spredning, afspejling af mangfoldigheden af samarbejdspartnere, variationer af
organisationsmodeller og den lokale samarbejdstradition.

Pa baggrund af tilgeengelige basisoplysninger om de forskellige partnerskabskonstruktioner blev de
tre LEAD-partnere konsulteret i forhold til forskernes afklaring af, hvilke partnerskaber der ud fra
diverse kriterier egnede sig bedst til at veere objekt for fglgeforskningen.

Ud fra et gnske om at leegge veegt pa geografisk spredning, partnerskabets kommunale konstruktion
og variansen i partnernes tradition for samarbejde blev felgende fire partnerskaber udvalgt af
forskerne til neermere undersggelse:

e Med VEU-center MidtVest som LEAD-partner: Partnerskabet omfattende de tre kommuner
Holstebro, Struer og Lemvig. Partnerskabet er karakteriseret ved en lengerevarende og
positiv samarbejdstradition og med deltagelse af VUC.

e Med VEU-center Midt@st som LEAD-partner: Partnerskabet omfattende Viborg Kommune.
Partnerskabet er karakteriseret ved at veere intrakommunalt, hvor aktgrerne kommer fra
samme kommune.

e Med VEU-center @stjylland som LEAD-partner: To delvis samarbejdende partnerskaber
omfattende dels Horsens kommune og dels Hedensted Kommune. Partnerskaberne er
karakteriseret ved en falles styregruppe med deltagelse af 3F-repraesentant, en sterk
tradition for samarbejde med erhvervslivet og med erhvervsservice organiseret i privat regi
udenfor kommunen i den lokale Business Horsens.
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Alle tre partnerskaber har feelles organisationsstruktur i den forstand, at der under ledelse af VEU-
centret som LEAD-partner arbejdes med en styregruppe og en konsulentgruppe med deltagelse af
personer fra jobservice, erhvervsservice og uddannelsesinstitutioner.

Derudover er der etableret en regional styregruppe for alle 15 partnerskaber under ledelse af
Veaksthus Midtjylland og med deltagelse af de tre LEAD-partnere. Endvidere deltager Region
Midtjylland Regional udvikling.

Dataindsamlingen har varet struktureret efter samme skabelon i alle partnerskaber og har bestaet af
dokumentstudier, mgdeobservation, spgrgeskemaoplysninger og interviews.

Farst er der fremskaffet relevante dokumenter fra de fire partnerskaber, iser omfattende kommis-
sorier, malpapirer og magdereferater udarbejdet af de enkelte partnerskaber.

Dernast er der gennemfart forskerbesgg pa bade ordinzre styregruppe- og konsulentmgder.
Mgderne er startet med afvikling af den ordinzre dagsorden, hvor forskerne har observeret
medeafviklingen. Efterfglgende har mgdedeltagerne faet udleveret et mindre spergeskema, jf.
bilagsdel, hvor der kort er spurgt ind til de tidligere omtalte partnerskabskriterier. Med
udgangspunkt i mgdedeltagernes besvarelse er der gennemfart et fokusgruppeinterview, hvor
respondenterne har faet mulighed for at uddybe og perspektivere deres spgrgeskemabesvarelser,
herunder indbyrdes drgfte deres partnerskabsrelationer og progression i samarbejdet. Derudover er
der foretaget enkelt-interviews.

Disse dokumenter, observationer, interviews og besvarelser udger det centrale datamateriale, som er
blevet analyseret, og som udger grundlaget for denne rapport.

Derudover har forskerne deltaget i mgder i den Regionale Styregruppe, hvor projektets overordnede
udvikling har veeret til draftelse.

Dataindsamlingen har veeret preeget af stor imgdekommenhed fra alle partnerskaber, det geelder
savel styregruppemedlemmer og konsulentgruppemedlemmer som LEAD-partnere. Atmosfaeren har
vaeret positiv, hvilket efter vores vurdering har givet os ret abenhjertige og reelt oplysende udsagn
til brug for de videre analyser. Det har ogsa veret ngdvendigt for at sikre validitet og reliabilitet af
undersggelsen.

Vi har valgt at anonymisere partnerskaberne, ikke for at skjule noget, men fordi det er en
undersggelse af konkrete strategi- og praksisvalg. Der skal ikke deles karakterer ud, men sgges
almen og generaliserbar erfaringsviden.

Det ma dog bemaerkes, at dataindsamlingen desverre har strakt sig over meget lang tid som falge af
partnerskabernes vanskelige opstartsbetingelser.

Inden vi overgar til vores observationer og de efterfglgende analytiske afsnit vil vi kort prasentere
en summarisk tidslinje for projektet

Tidslinje for KOMPETENCEFORSYNINGmidt projektet:
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18.9. 2014: Ansggning fra Veeksthus Midtjylland sendes til VVeekstforum.
28.10.2014: Veekstforum Midt indstiller projektet til Erhvervsstyrelsen til godkendelse.

3.3.2015:  Partnerskabsprojektet  lanceres pa konference for  afslutning
KOMPETENCEmMidt og abning af KOMPETENCEFORSYNINGmidt i Horsens

af

Nov. 2014-juni 2015: Sagsbehandling i Erhvervsstyrelsen, incl. diskussion med Veakstforum

5.5.2015: Tilsagn fra Erhvervsstyrelsen til Vaksthus Midtjylland vedrgrende akse 4
25.6.2015: Tilsagn fra Erhvervsstyrelsen til Veeksthus Midtjylland vedrgrende akse 1
1.7. 2015: Felgeforskningsprojekt starter med forventet afslutning 31.3.2016
1.8.2015: Reel projektstart

August 2015: Dannelse af 15 lokale partnerskaber

10.9.2015: Mgade i regional styregruppe med deltagelse af forskergruppen

Oktober 2015-marts 2016: Dataindsamling til forskningsprojekt

11.2.2016: Forskergruppen fremlaegger forelgbige resultater for den regionale styregruppe.

30.3.2016: Sidste forbrugsdato for akse 4, senere forleenget til ultimo 2016

31.7.2016: sidste forbrugsdato for akse 1, senere forleenget til ultimo 2016.

16.6.2016: Forskergruppen fremlagger rapport fra fglgeforskningen.

15



4. Hvad har vi observeret?

| det fglgende vil vi afrapportere indhold, struktur og processen i partnerskabet, som vi har
observeret og faet den praesenteret, mens den er i stgbeskeen. | stedet for at lave tykke beskrivelser
koncentrerer vi os i det fglgende om opmarksomhedspunkter, der viser frem mod en egentlig
driftsperiode.

4.1 Indhold

Med hensyn til den indholdsmaessige udfyldelse af programmet har vi kunnet registrere flere typer
af problemstillinger.

Vores fglgeforskning har identificeret vilje til partnerskab, men ogsa en beskeden kunnen flere ste-
der. Det er nok at forudskikke en konklusion, men det er ogsa vesentligt at sla fast fra start, at det er
opstartsprocesser, som er studeret.

Dernast: Der er i de undersggte partnerskaber givet udtryk for, at der undervejs i projektperioden,
har veeret skift i projektets fokus. Skift, der har skabt en vis usikkerhed, om hvad der var formalet
med projektet; eller maske mere korrekt, hvad der havde hgjest prioritet i
KOMPETENCEFORSYNINGmidt— var det udviklingen og etablering af gode samarbejder og
partnerskaber, der var det primeere mal, eller var det i hgjere grad indfrielse af aktivitetsmalene for
akse 1 og akse 4, der var det centrale sigte?

Der er saledes givet udtryk for en vis usikkerhed om, hvad man definerer som projektets mal eller
strategien i indsatserne. Der har for deltagerne i projektet ikke veeret et klart strategisk fokus eller
blandt deltagerne enighed om velafgreensede og klare mal gennem hele projektet. Det er aktarernes
opfattelse af situationen, deres percipering, der har affgdt bestemte adferdsformer, herunder
afventende reaktioner.

Der er i den forbindelse ogsa usikkerhed om snitfladen mellem akse 1 og akse 4. Det har vist sig, at
der var usikkerhed om, hvad der kraeves for at indga som en veakstvirksomhed, ligesom der var
usikkerhed blandt deltagerne om, hvorvidt de samme virksomheder kunne indga i akse 1 og akse 4.

Trods denne usikkerhed om mal, snitflader og strategi er der i alle de undersggte samarbejder peget
pa de gode “sambesgg”, hvor to eller tre konsulenter i feallesskab har gennemfart
virksomhedsbesgg. Ifalge respondenterne har det vaeret befordrende, at de tre systemer gar ind pa
forskellige niveauer i virksomhederne, hvor erhvervsservice har haft adgang til ledelsesniveauet
eller det strategiske ledelsesrum, uddannelsesinstitutionerne har haft kontakt til virksomhedernes
uddannelsesansvarlige og jobcentrene til HR eller de rekrutteringsansvarlige. Gennem disse felles
besgg skabes der lettere adgang til virksomhederne, idet man kan treekke pa flere kanaler, og
samtidig skabes der en falles referenceramme til drgftelse af virksomhedernes behov og mulige
indsatser. Ideelt set er trepartner-institutionsbesgg det bedste, dvs. at der deltager repraesentanter fra
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alle tre institutioner; men i praksis har det vist sig vanskeligt at gennemfare af ressourcemaessige og
koordineringsmaessige (laes kalender) arsager.

I de undersggte partnerskaber har konsulentgruppen koncentreret sig om afholdelse og
gennemfarelse af virksomhedsbesgg, hvorfor der séledes har vaeret en driftsorientering! i tilgangen
til projektet.

Feelles for besggsaktiviteten er, at der er blevet udarbejdet lister over potentielle virksomheder til de
to akser. Listerne er efterfalgende blevet gennemgaet i feellesskab pa konsulentgruppens mader. Her
har man pa forskellig vis (mere eller mindre intensivt) gennemgaet listerne, herunder beskrevet ejer-
kreds, udviklingsplaner, tidligere samarbejder etc. Endvidere er der i forbindelse med mgderne af-
talt, hvem der har ansvar for at indga aftale om besgg, og hvem der skal deltage i besgget.

Trods driftsorienteringen har det veeret vanskeligheder ved at indfri aktivitets- og forbrugsmal for
bevillingen. Dette skal bl.a. ses pa baggrund af den sene igangsatning (se nedenfor), samt den
ovenfor naevnte usikkerhed i deltagerkredsen om bl.a. snitfladen mellem akse 1 og 4. Projektet er
derfor ikke kommet s langt som forventet i den farste fase.

Driftsorienteringen har samtidig betydet, at man har haft vanskeligt ved at udfylde handlings-
rummet for nye initiativer, hvorfor der har veret en begraenset konceptudvikling. Dette geelder i
gvrigt bade i styre- og konsulentgruppen. Og det er et staerkt og veesentligt opmarksomhedspunkt.

Der har saledes varet mindre fokus pa at udvikle og skabe gode partnerskaber end forventet, ma vi
konstatere. Dette kan maske dels forklares med den ovenfor navnte usikkerhed om projektets
fokus. Men det ma samtidig ses som et udtryk for den tilgang, som moderorganisationerne har haft,
hvor konsulenterne stadig har skullet indfri produktionsmal og krav, der er stillet til dem i deres
ordinare arbejde.

Det er derfor ikke s overraskende, at den udvikling, der er sket i projektet, primert drejer sig om
afviklingen af virksomhedsbesgg, hvilket ligger i helt naturlig forlengelse af konsulenternes
ordinaere opgaver, hvor dette ogsa kan ses som en lgsning af disse.

De innovative tiltag, der er registreret, drejer sig om falles indsatser i forhold til virksomhedsbesgg,
f.eks. er der taget initiativ til udvikling af en drejebog for gode virksomhedsbesgg. Et andet af
initiativerne i forbindelse med besggsvirksomheden er etableringen og afviklingen af en felles 360
graders gennemgang ” af virksomhederne, som finder sted i forberedelsesfasen fgr besggene.

Endvidere er der blevet formuleret en ide om et arligt sundhedstjek”. Det vil sige, at man i fel-
lesskab tilbyder virksomhederne en arlig gennemgang af virksomheden i forhold til behovet for
kompetenceudvikling med baggrund i virksomhedens strategi. Et yderligere eksempel er, at der er
blevet afholdt en mindre virksomhedskonference over temaet: Mangel pa kvalificeret arbejdskraft -

! Med drift og driftsorientering menes, at projektdeltagerne bliver mere fokuseret pé at indfri maltallet for de aktiviteter,
man males pa end pa udvikling af partnerskab og nye metoder.
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rekrutteringsproblemer inden for industrien. Konferencen blev afholdt som felles arrangement i
partnerskabet pa tvaers af sektorer og pa tveers af kommunegranser.

Udover det direkte samarbejde i projektregi er der ifglge deltagerkredsen skabt “samarbejde”
udenfor projektet, hvor kendskabet til hinanden er brugt i serviceringen af virksomheder. ”Nu ringer
vi bare rundt”, som det er blevet formuleret i et af partnerskaberne. For var det ifglge
respondenterne et “hestearbejde” at fa skabt kontakter til de andre systemer, og det er nu en
overvunden hurdle. Det betyder et farste og vaesentligt trin mod felles forstaelser, afstemt adfeerd
og reelt samarbejde.

Det er som anfgrt ovenfor, og som det uddybes nedenfor, vores observation, at der ikke er spredt
information og viden nok i systemerne om idé, indstilling og implementeringsopgaver inden for
KOMPETCEFORSYNINGmidts ramme. Der er fra deltagerkredsen blandt andet efterspurgt en
feelles lancering af projektet for alle deltagere. Det kunne veere i regi af alle partnerskaber eller
f.eks. inden for et af de partnerskaber, som en LEAD-partner havde ansvaret for. Indholdsmaessigt
har programideen saledes ikke faet tilstreekkelig udbredelse og rodfastethed til at kunne styre og
synkronisere arbejdet.

4.2. Struktur

Organisatorisk har orkestreringen af samarbejdet veeret lidt forskelligt, men overvejende ens-
lydende. Det samme har styrker og svagheder i de undersggte partnerskaber.

| falgeforskningen havde vi som mal at beskrive de modeller for lokale partnerskaber, der er
etableret og formet i det farste ar af projektets levetid, hvilket vil give mulighed for i et evt. videre
arbejde at traekke pa erfaringerne herfra. Modelbeskrivelserne gnskedes bl.a. at omfatte, hvilken
form for koordination, der er sket i de enkelte partnerskaber, hvilken koordination, der skete pa
tveers af kommunegranser og, hvilken betydning tidligere gjorte erfaringer havde for partnerskabs-
modellerne. Ud fra vores undersggelser kan der ikke udskilles flere modeller for samarbejdet;
sammensatningen varierer ikke markbart mellem de undersggte partnerskaber, nar der ses bort fra
den geografiske tilknytning, der ogsa I3 bag udveelgelsen af lokale partnerskaber til undersggelsen,
samt omfanget af deltagelse af repreesentanter fra den lokale fagbevagelse. Organiseringen er
opbygget efter samme grundmodel, med en LEAD-partner, et lokal konsulentgruppe og en lokal
styregruppe med reprasentanter fra de tre politikomrader. LEAD-partner er initiativtagende og
refererende. Formen for koordination er pd samme niveau se nedenfor. Og alle partnerskaber
bygger i hgj grad pa erfaringer fra tidligere samarbejder.

Der har kunnet konstateres uskarpe rolledefinitioner i de lokale partnerskaber mellem styregruppens
rolle som retningsbestemmende og konsulentgruppens rolle som udfgrende. De lokale styregrupper
virker overvejende lgsrevet i forhold til konsulentgruppen, og det forekommer ikke som om, at
styregruppen har veret selvstendig initiativtagende i forhold til at udstikke retningslinjer for savel
mal som organisering. Det er den generelle vurdering.
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Endvidere forekommer det som om, der ofte har manglet koordination pa det lokale plan mellem
konsulent- og styregruppe. Dette pa trods af, at der har veeret gengangere eller personsammenfald
mellem de to niveauer. Vores undersggelse tyder pa, at der har vaeret begraenset kommunikation
mellem de to niveauer forstdet som falles adressering eller overlevering af problemer i forhold til
udvikling og drift. Vi har ikke kunnet konstatere en klar koordination endsige steerk kobling mellem
konsulentgruppe og styregruppe alle steder.

Det er ikke blot pa det lokale plan, at der har manglet koordinering. Gennem vores interviews
forekommer der ogsa flere udsagn om, at den regionale styregruppe forekommer fjern for de lokale
samarbejder. Der kan maske tales om en partiel de-kobling mellem konsulentgruppe, styregruppe
0g den regionale organisation.

En problemstilling, der er blevet bergrt i alle casene, er bevillingsstarrelse, samt det store
administrative arbejde, der feglger med socialfondsbevillinger. I den forbindelse er begrebet
spillemandspenge” dukket op. “’Spillemandspenge” er et udtryk, vi flere gange har stedt pa i
dataindsamlingen omkring KOMPETENCEFORSYNINGmidt. Der er to betydninger af dette
begreb, dels anvendes det som et udtryk for, at der er for fa penge i projektet i forhold til de
administrative byrder med timeregistrering etc. Det kan ogsa ses som et udtryk for, at man ikke
opfatter partnerskab som merveaerdiskabende — ud over den umiddelbare ressourcetilgang, der ligger
i bevillingen. Heri kan ogsa ligge, at der vurderes ikke at vare tilstraeekkelig volumen i ressource-
mobiliseringen omkring projektet.

Der har fra bevillingshaver varet en lgbende og vedholdende monitorering af partnerskabernes
ressourceforbrug, med lgbende aflevering af gkonomibilag den 10. i hver maned. Som hjelp er der
udarbejdet vejledningsmateriale vedrerende registrering, dokumentation og arkivering i projektet.
Vejledningen ligger tilgeengelig online pa projektets hjemmeside. Der har altsa veeret produceret
stgtteforanstaltninger fra projektejers side, og af de faldne bemarkninger fra deltagerkredsen fore-
kommer det os, at man fra deltagerkredsen er ambivalent i forhold til dette, der samtidig kan
opleves lidt som for meget styring pa det administrative omrade.

Som naevnt ovenfor har der veeret en begraenset udviklingsorientering i samarbejdet, hvor de lokale
partnerskaber ma anses for primert at have veeret isolerede driftsrum og ikke genuine udviklings-
rum.

Denne manglende udviklingsorientering haenger gjensynligt ogsa sammen med en begrenset
investeringsvillighed i moderorganisationerne. Overordnet betragtet virker det ikke som om, at de
enkelte institutioner har taget fuldt ejerskab til opgaven. Det er problematisk. Som navnt skal
konsulenterne stadig indfri egne produktionsmal. Saledes gives der udtryk for, at egen organisations
mal flere steder settes bevidst foran projektmalsatning. Et andet udtryk for mangel pa manglende
commitment til projektets mal og villighed til tilsidesattelse af egen organisationsinteresse er
begrebet “interessetid”, som vi gentagne gange er blevet preesenteret for. Det daekker over, at den
pageldende institution ser investering i og prioritering af indsatser i dette projekt som noget
formalsfattigt — for ikke at sige formalslgst. Det vil ngdvendigvis sveekke indsatsen.
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I lgbet af undersggelsesperioden er der dog kommet stgrre synliggarelse af arbejdet - det er ”pa ve;j
op pa bordet”, som en akter har udtrykt det — og der er sket en fgrste nyttiggerelse af projektet i
organisationerne.

Et strukturelt problem, som ma papeges, og som kan ses i sasmmenhang med institutionernes mang-
lende fulde dedikation til projektet, er at personafhangigheden er meget stor. Projektet bzres i no-
gen grad oppe af ildsjele og dedikerede LEAD-partnere. Personafhengigheden og den dermed for-
bundne sarbarhed kan vaere sa hgj, at fravaer eller frafald af en nggleperson kan blive sterkt
hammende for projektarbejdet. Dermed bliver meget for personbaren og for lidt institutionsbaren.
Det ma ses som et vaesentligt opmarksomhedspunkt.

Et videre forhold, som ma fremdrages som en potentiel h&eammende faktor vedrarer, hvilken juridisk
konstruktion, som erhvervsservice er etableret under. Er der tale om en kommunal eller en
foreningsorganisering? Med foreningsdreven erhvervsservice vil der vere en risiko for at
foreningen vil koncentrere eller begrense sin indsats til egne medlemmer og varetage egen
interesse, mens de offentlige institutioner skal servicere alle og deekke hele spektret af interesser.

Vores undersggelse tyder pa, at det ikke er optimalt for indfrielse af projektets formal, hvis
erhvervsservice er delvis privatorganiseret og -orienteret - omend med offentlig gkonomisk statte
som forudsatning for deltagelse i projektet - sa vidt dette samtidig de facto medfarer, at
erhvervsservice primert eller kun vil orientere sig mod at servicere egne foreningsmedlemmer. Det
er angiveligt et forhold, man fra bevillingshaver har veret bevidst om og udtrykkelig gjort
deltagerkredsen opmarksom pa. Det er blevet understreget, at det er en generel virksomheds-
servicering, der er projektets mal, og som ogsa er afggrende for projektet succes, uanset hvilken
tilknytning den enkelte virksomhed har til lokal erhvervsservice.

Det skal understreges, at dette forhold ogsa fra projektejers side er annonceret at veere galdende i
forhold til gvrige deltagere i de lokale samarbejder. Det er ikke blot et forhold, der vedrerer
erhvervsservice og deres medlemmer, men det gelder i lige sa hgj grad evrige partnere,
eksempelvis for deltagende fagforeninger og deres medlemmer. Hvem og hvilke medarbejdere, der
er berettiget til at modtage kompetencelgft, er ikke et spgrgsmal om medlemskab af bestemte
faglige organisationer: det er medarbejderens kompetencebehov, der er afggrende. Alle
medarbejdere skal tilbydes det kompetencelgft, de har behov for uanset fagforeningstilknytning.

Et andet forhold, der ser ud til at have haft indflydelse pa engagementet i projektet, er spgrgsmalet
om, hvorvidt kompetenceforsynings-projektet er det eneste projekt i samarbejdet, eller om det blot
indgar som en aktivitet blandt flere andre. | nogle partnerskaber har KOMPETECEFORSYNING-
midt projektet veeret et mindre projekt i en stgrre projekt-portefglje, hvilket forekommer at have fart
til en mindre bevagenhed pa projektet. Der er konkurrence om opmarksomhed og prioritering
mellem projekterne.

Integrationen af alle former for interesser kan veere svaer, men ma veare en felles offentligt
anliggende. Og det skal ske pa tveers af administrative greenser som f.eks. de kommunale. En
antagelse, som 13 bag udveelgelsen af partnerskaber til undersggelsen, var, at partnerskaber som
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omfattede flere kommuner kunne veere en heemmende faktor for det lokale koordinerende sam-
arbejde. Forskelle i geografisk-organisatorisk placering kan teoretisk virke heemmende ind pa
arbejdet, idet den enkelte organisation kun vil varetage de virksomheder, som er inden for deres
“forvaltningsomrade”. Kun VEU-medarbejderne og Vaksthus-repraesentanterne har organisatorisk
til opgave at ga pa tveers af kommunegranser, hvorfor man kunne frygte, at de gvrige deltagere kun
ville varetage opgaver inden for eget geografiske domene. VVores undersggelse bekrafter dog ikke
denne antagelse. Der synes saledes ikke at veere nogen fast sammenhang mellem antallet af
involverede kommuner og aktivitetsniveau.

Et andet aspekt heraf er, at der ikke nas et hgjt niveau for vidensdeling. Visse former for oplysning-
er kan man af hensyn til lovgivningen ikke dele med andre, men der har i nogen udstreekning veeret
tale om, at viden herudover ikke naturligt og hurtigt er givet videre til de andre systemer. Man kan
identificere en fare i dette, hvis dette kan tages som udtryk for, at nogle vil vaerne om et “videns-
monopol”. Der er tegn pa, at dette forhold er blevet forbedret i lgbet af forprojektperioden, hvilket
kan ses i sammenhang med en stigende tillid mellem partnerne. | forleengelse af dette virker det
dog ikke optimalt for lgsningen af opgaven, at der ikke er felles adgang til de tre systemers
databaser. Det ma ogsa vare et opmarksomhedspunkt.

4.3. Proces

4.3.1. Projektet under opstart

KOMPETENCEFORSYNINGmidt-projekt blev lanceret af regionsradsformand Bent Hansen pa
den fgrnaevnte konference i Horsens 3. marts 2015. Dermed blev der stemt betydelige forventninger
hos de potentielle deltagere i projektet, og mange gik fra konferencen med den forstaelse, at nu
skulle det nye projekt hurtigt saettes pa skinner.

Den faerdige projektbeskrivelse foreld i forbindelse med fremsendelse af ansggning fra Vaksthus
Midtjylland til Veekstforum 18. september 2014. Denne dannede grundlag for udbuddet fra
Vekstforum Midt, og CARMA fik tildelt falgeforskningsopgaven. Imidlertid viste der sig
uafklarede spgrgsmal mellem Erhvervsstyrelsen og Veaksthus Midtjylland, som udsatte
projektstarten. Det drejede sig om forskellige bevillingsforudsatninger og udformning af malepinde
for aktivitet i projektet, iseer knyttet til henholdsvis akse 1 og akse 4-problemstillinger. De to akser
repraeesenterer henholdsvis mal for volumen for virksomhedsbesgg (akse 4) og volumen for
identifikation og identificering af veekstvirksomheder, der pa aftalebasis forpligter sig til at
medvirke i et hovedprojekt (akse 1).

Forhandlingerne mellem Erhvervsstyrelsen og Veksthus Midtjylland tog nogen tid og udsatte
projektstarten, som farst reelt gik i gang fra september 2015. Tidsspandet mellem lancering og start
forte til undren og en vis frustration hos de potentielle projektpartnere. Deres talmodighed blev
saledes sat pa preve, og da starten endelig gik, var oplevelsen den modsatte, at nu kunne det ikke ga
hurtigt nok set fra projektejers side. Men der var ogsa andre kilder til frustration — bl.a. den centrale,
at gnsket om at fa sammenteenkt akserne og fa hjeelp til igangsettelse af feelles skolingsvirksomhed
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ikke ngd fremme fra Erhvervsstyrelsens side. Dermed kom handicaps ind i det videre forlgb, som
har vist sig at blive funktionsh&ammende.

De malepinde, der sluttelig blev vedtaget for aktiviteten, var reelt ganske simple og rent
kvantitative. Den opfattede mangel pa tilstreekkelige indholdsmassige afklaringer fra projektejers
side gav en uklarhed hos projektpartnerne om projektets kvalitative indhold. Neesten alle opfattede
opgaven som en traditionel funktionsopgave (”drift”) og indlevelsen i, at der var tale om en
ambitigs udviklingsopgave, der gik langt videre end blot at samarbejde om servicering af
virksomhederne, har vist sig at vere ringe fra projektstarten. Det ma undre al den stund, der
skriftligt var lagt stor veegt pa udviklingsarbejdet i LEAD-partnernes kommissorie-beskrivelse for
de lokale partnerskaber. At dagsordenen var sat for udvikling af partnerskaber, som kraevede nye
indsigter hos partnerne om hinandens systemer, forstaet som forskelligt regelverk og
styringsmodeller og forskellige arbejdskulturer, har fgrst bundfaeldet sig, efterhanden som projektet
er blevet afviklet. Men en sadan erkendelse er sa ogsa vokset frem. Set i det lys har situationen, isaer
fra starten, veeret praeget af begreenset gensidig tillid mellem partnerne og en for smal annamning af
opgavesattet.

4.3.2. Projektet under udvikling

Dannelsen af i alt 15 partnerskaber med de tre VEU-centre som LEAD-partner skete som et rent
”bottom up” forlgb. Partnerskaberne er formeret ud fra lokale hensigtsmassigheder og mere eller
mindre historisk sterke samarbejdstraditioner. Samarbejdet skulle gro op nede fra. Den lokale
fundering har grundleeggende medfert positivitet og fert til aktivitet alle steder. | starten var der,
som allerede navnt, betydelig forvirring om projektmal og manglende indlevelse i den kraevende
udviklingsopgave, man reelt sad med.

Procesledelsen i partnerskaberne har foregaet pa flere niveauer og veeret hierarkisk ordnet. Den er
udevet oppefra af projektejerne i forhold til projektets overordnede styregruppe, bestaende af de tre
VEU-centre som LEAD-partnere. Gruppen har lgbende diskuteret manglende progression i
projekterne, typisk udtrykt ved for lavt brug af projektmidler. Projektejer har ved disse lejligheder
presset kraftigt pa for at fa udlgst et hgjere brug af projektmidler.

Den egentlige driver for at fremme aktivitet har veeret de tre LEAD-partnere. P hver deres facon
har de understgattet partnerne til et stadigt mere forpligtende partnerskabsarbejde. Aktivitetsniveauet
har trods det veret ujevnt, og der har veret store forskelle pa, om der er satset pa den blotte
aktivitet med mere eller mindre fellesbesgg pa virksomheder, eller der er investeret mental energi,
viden, feerdigheder og gkonomiske ressourcer i at udvikle et stadig mere forpligtende partnerskab.

Det konkrete udfald hviler i naeste styringsled pa, hvordan partnerskabernes styregrupper med deres
direkte reference til ledelsen i moderorganisationerne har fungeret. Det er vores indtryk, at netop
styregrupperne har haft vanskeligheder ved at treede i karakter som styrende enheder i den lokale
projektorganisation. Det er kommet til udtryk ved, at der har veeret betydeligt personoverlap mellem
styregrupperne og de udfarende projektgrupper, som det laveste led i styringshierarkiet.
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Det er ligeledes vores indtryk, at det ikke har veeret nemt at formidle projekterfaringerne opad i
hierarkiet, og dermed har information og kommunikation til de pageldende moderorganisationer
haft vanskelige vilkar. Det farer selvsagt til begraenset lering hos de deltagende partnere, nar der
ikke er en reel dialog mellem de udferende projektdeltagere og deres kolleger og ledere. Der har
saledes veeret en mindre bevidsthed i moderorganisationen om, at man er involveret i et vigtigt
udviklingsprojekt. De pakrevede skriftlige referater fra alle mgdeaktiviteter synes heller ikke at
have veeret brugt aktivt som erfaringsudveksling. Potentielt vil det derfor vaere vanskeligt at ruske
op i de kendte arbejdsmader i organisationen.

Ganske vist har der lgbende veret erfaringsudveksling pa mgdeniveau, men den har veeret rent
mundtlig, og der er ikke nogetsteds registreret systematisk skriftlig evalueringsvirksomhed. Hertil
kommer, at mgdefrekvensen generelt har veeret mindre omfangsrig samtidig med, at meget mgdetid
er gaet med simpelt kalenderarbejde, hvor de samarbejdende partnere har haft sveert ved at finde tid
i travle kalendere, hangt op pa almindeligt arbejde i moderorganisationen.

Erfaringsudveksling og dermed vidensdeling pa tvars af de 15 partnerskaber synes at have varet
begrenset. Det pa trods af LEAD-partners muligheder for at iscenesatte erfaringsudveksling
mellem de partnerskaber, hvor den enkelte LEAD-partner har koordineringsansvaret. | enkelte
tilfeelde er der dog sket samling af konsulentgruppe, styregruppe og operater til erfaringsudveksling
to gange i forlgbet (opstart og midtvejs). | den forbindelse kan det navnes, at der nok fra
projektejers side har veret tilskyndet til at tage sadanne initiativer, men at LEADpartnere selv har
villet sta for aktiviteterne, “for ikke at forvirre mere end gavne”. Tilgangen synes at have veret, at
hvert enkelt partnerskab skulle udvikle sig pa sin egen made set i lyset af de historiske og aktuelle
forudsaetninger for at indga i partnerskabsarbejde. Det har h&emmet udviklingen af en falles og
forpligtende “program-forstielse” ganske kraftigt udover den skriftlige kodificering, der var sket fra
start fra bevillingshaverside. Her er identificeret en decideret hurdle for partnerskabsaktiveringen

Den politiske opbakning til projektet er blevet styrket under projektperioden, hvor der er arbejdet
pa, at borgmestre og andre politikere har brugt tid til deltagelse i konferencer. Det er dog ikke alle
steder, at en sadan konstatering geelder. Eksempelvis forekommer en af regionens starste byer, at
have udvist en noget begranset interesse for projektet.

For alle samarbejderne gaelder det, at man har haft tidligere positive erfaringer med samspil i andre
projektsammenhange at bygge pa, og de, der tidligere har deltaget i dette samarbejde, har haft
lettere ved at indga i partnerskabet.

Der har veeret udgvet klar procesledelse fra LEAD-partner i alle partnerskaber, Det er tydligt at
LEAD-partner har haft en helt central rolle i processen, herunder at fa struktureret arbejdet, indkaldt
til mgder etc. Det er klart, at der hviler et sarligt koordinerings- og styringsansvar pa LEAD-
partnerne, udover at de skal vaere den udfarende kraft. Det forekommer saledes som om, at LEAD-
partner bade har veret initierende og drivende for en del af samarbejdet. Det er et spgrgsmal, hvor
central en placering LEAD-partner skal have i det videre forlgb.
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Trods LEAD-partners udfarende opgave, kan det konstateres, at der i andet halvar af 2015 og i
begyndelsen af 2016 kun var afholdt et begraenset antal partnerskabsmeder.

Som navnt ovenfor har der samtidig veeret gennemfgrt procesledelse fra projektejer i forhold til
partnerskabernes ressourceanvendelse.

Et sidste forhold, som er afdaekket i vores undersggelse, er, at der i meget begraenset omfang - hvis
overhovedet - hentes inspiration og ideer fra andre partnerskaber. Der er ikke taget initaitv til en
egentlig systematisk skriftlig erfaringsudveksling eller afholdelse af felles arrangementer. Pa
diverse  regionale  styringsgruppemgder  foretages der dog regelmassig  mundtlig
erfaringsudveksling. Men der er ikke registreret systematisk skriftlige evalueringsvirksomhed.

4.4 Partnerskaber og baseline

Som en del af afdeekningen af baseline-indsigter har vi undersggt, om der er foretaget institutionelt
re-design i denne farste fase af projektet, og i givet fald, om det er foretaget efter en af disse tre
former:

- Strategier for partnerskabsdeltagelse (komposition og akterers positioner og roller)

- Strategier rettet mod resultatproduktionen (pavirkning af incitamenter, strategier,
beslutningsregler, koder og evalueringsstandarder)

- Strategier rettet mod interaktioner og konfliktlgsning (procedurer, monitoring etc.).

Vi har ikke gennem vores observationer eller interviews kunnet registrere, at der blandt projekt-
deltagerne er formuleret eller fundet behov for institutionelt redesign eller anden korrektion af
samarbejdsprocedurerne, dog med den undtagelse, at enkelte af de deltagere, der i farste omgang
ikke gnskede at veere fuld partner i projektet (og dermed vare berettiget til at fa del i de tildelte
ressourcer) efterfalgende har &endret mening pa dette punkt. Der er udover dette ikke sket udvidelse
eller indskraenkning af deltagerkredsen. Der er heller ikke sket a&ndringer i forhold til beslutnings-
regler, evalueringsstandarder eller anvendte incitamentskriterier, og der er ikke sket andringer i
procedurer eller udvidelse af monitorering etc. Men igen minder vi om, at tidsperiodens sammen-
pressethed er en del af forklaringen.

| forhold til spgrgsmalet om hvor langt partnerskabsdannelserne er naet, har vi valgt at beskrive det
ud fra en reekke elementer i organiseringen af partnerskaber. Disse elementer vil sluttelig ogsa
danne udgangspunkt for idealtypiske beskrivelser - altsa former og udviklinger af sadanne. Det
vender vi tilbage til i konklusionskapitlet. Her geelder det de forelgbige sammenfatninger af vores
observationer langs disse dimensioner (baseline).
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Figur 2: Partnerskaber og forelgbige analyseresultater.

Elementer Anliggender
Mandat Alle deltagere tilkendegiver, at de har faet mandat eller kompetence til selv at tage
beslutninger i projektet, men dog kun s lzenge det flugter med de ordinaere opgaver. Det
vil sige, at det er spgrgsmal i forhold til afvikling af virksomhedskontakt, der er omfattet.
Ressourcer Det er begransede ressourcer, der er lagt i projektet, i form af de timer, der medgar til

styregruppemgder og konsulentgruppemgder og virksomhedsbesag.

Der er ikke givet udtryk for, at ressourcerne i fgrste omgang er tildelt udover
stgtteperioden.

Man har ikke aftalt selvsteendigt mal for det lokale samarbejde. Man forfalger de
aktivitetsmal, der er i projektet, mens at egentlige udviklingsmal for partnerskabet ikke er
opstillet. Medarbejderne fra de forskellige organisationer skal stadig opfylde egne
organisationsmalsatninger og resultatmal.

Aftaler og mgder

Samarbejdet er praeget af kalenderkoordination, dvs. mgderne skal afpasses efter de
arbejdsopgaver, deltagerne har i egen organisation. Projektet er stadig afhengig af
”ildsjeele” og LEAD-partners ageren.

Projekter

Projektet forekommer at vare et blandt flere, men det forekommer ogsd som om, at det
kan blive overskygget af andre mere interessante” projekter.

Selv-evaluering

Der er ikke taget initiativ til en egentlig systematisk skriftlig erfaringsudveksling og
selvevaluering.

Medarbejdere En enkelt eller to hos moderinstitutionerne er afsat til opgaven.
Dog som det mest karakteristiske med begranset tid og indsats.
Lering Der foretages ikke systematisk leeringsopsamling, og der er ikke en klar kommunikation af

nye erfaringer og initiativer pa tvaers af projektet og mellem projektet og
moderorganisationerne. | den sammenhzang kan der peges pa den begransede
kommunikation i projektet dels mellem de forskellige niveauer og dels mellem projektet
og moderorganisationen. Som navnt ovenfor tyder den papegede delvise dekobling
mellem projekt-niveauer pa en manglende tydelig og klar kommunikationsgang mellem
den regionale styregruppe, de lokale styregrupper og lokale konsulentgrupper. Endvidere
tyder vores undersggelser pa manglende kommunikation mellem projektet og
moderorganisationerne. Der er tale om en begraenset overlevering af viden til
moderorganisationer.

Forhold til andre

Et andet forhold, som er afdakket i vores undersggelse, er, at der i meget begraenset

samarbejder omfang - hvis overhovedet - hentes inspiration og ideer fra andre partnerskaber. Pa diverse
regionale styringsgruppemader foretages der dog regelmassig mundtlig
erfaringsudveksling. Men der er ikke tale om systematisk skriftlighed i arbejdet. Og som
naevnt ovenfor tyder det ikke pa, at erfaringerne bringes videre til de lokale koordinerede
samarbejder.

Belastning Lav til meget lav

Udbytte Begranset, kortsigtet
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Man kan vanskeligt tale om, at der har veeret flere modeller af partnerskaber i projektperioden; de er
opbygget efter samme struktur, dog med variation i forhold til antallet af kommuner og faglige
organisationer, der er tilknyttet partnerskabet. Der er ikke udviklet ny organisering eller
ledelsesstyring og forventninger til indfrielse af samtenkning, samordning og samarbejde
indeholdende karakteristika som antal partnere, institutionstyper og historik i beskrivelsen, hvilken
form for koordination, der er sket i de enkelte partnerskaber, hvilken koordination, der sker pa tvaers
af kommunegrenser og, hvilken betydning tidligere gjorte erfaringer har for
partnerskabsmodellerne. Partnerskaberne er stadig i stabeskeen.

Det billede, der hermed er tegnet, er det dominerende eller gennemsnitlige. | naste kapitel, hvor vi
sammenfatter omkring muligheder og farer i de enkelte udviklede partnerskaber, bliver der ogsa
taget hgjde for forskelle mellem disse. Dvs. at gode eksempler bruges til at vise potentialer og
mindre gode til at papege problemer og opmaerksomhedspunkter i forbindelse med udviklingen af
partnerskaberne.

Overordnet kan det saledes fastslas fra en gennemsnitlig betragtning, at:

e Alle konsulenterne har givet udtryk for, at projektet har veret en god ide; det samme synes
at veere opfattelse hos den politiske ledelse i kommunerne og blandt kommunale forvalt-
ningschefer. En vasentlig konstatering, da det er en ngdvendig betingelse for
partnerskabsdannelse.

e Det betegnes af deltagerkredsen som en succes, at de tre organisationer taler sammen og
aftaler feelles initiativer. Det er et veesentligt analyseresultat, at aktgrkredsen selv har oplevet
positive resultater.

e Der er endnu ikke etableret en entydig falles forstaelse af projektet, hvad der er meget
uheldigt og heemmende.

e Ressourceallokeringen forekommer at vaere for begreenset til starre innovativ virksomhed.

e Der foretages lgbende mundtlig monitorering, men der udestar stadig systematisk
selvevaluering og herunder skriftlige evalueringer.

e Der er tale om begranset overlevering af konkret viden til “moderorganisationerne” om
projektet.

e Ved krydspressituationer tvinges konsulenterne til at vaegte egen organisations mal hgjere
end projektets mal. Det heemmer projektet.

e Partnerskaberne er stadig overvejende pa et lavt udviklingsniveau - med enkelte undtagelser.
De ngdvendige betingelser for reelt og forpligtende partnerskabsvirke er saledes ikke
tilvejebragt de fleste steder.

Selv om disse opmarksomhedspunkter set ud fra forprojektets erfaringsdannelse kan synes at
overbetone kritiske aspekter, ma vi samtidig understrege, at der er gjort positive erfaringer pa
aktgrside, og at der set i et udviklingsperspektiv er baggrund for en optimistisk tro pa, at der med
steerkere forstaelse og styring, ihaerdighed og kvalificering af virket vil kunne nas gode resultater.
Det skal de naste afsnit bruges til at indkredse.
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5. Diskussion af partnerskaber og kritiske succesfaktorer

De hidtidige erfaringer og indsigter giver mulighed for at drefte mulighedsbetingelser for
partnerskaber nzrmere. Bade generelle og specifikke betingelser. Heri ligger, at potentialer og
mulige farer eller begreensninger kan analyseres frem fra de konkrete undersggelsesresultater. Det
falgende er dog ogsa en lettere form for ekstrapolation i forhold til de projektnare erfaringer, men
det er dermed samtidigt identifikation af fremadrettede muligheder for partnerskabsdannelser.
Diskussionen bliver altsa en oplistning og vurdering af muligheder og farer, uden at der er foretaget
en ligelig vaegtning heraf. De vaesentligste ma vurderes at vaere potentialerne, hvor ulemper og farer
er nogle, der skal observeres og gares noget ved. Omvendt lader vi rammebetingelser mere ude af
betragtning. Det er aktgrcentrerede diskussioner, der er at finde.

Farst dog en refleksion over den succes, som partnerskabsmodeller har opnaet overalt. lkke kun i
Danmark.

5.1. Partnerskab: gget forstaelse og praktisk brug

Der er flere grunde til at partnerskab er gaet hen og blevet ikke kun et meget brugt begreb i
diskussioner og akademiske kredse, men ogsa praktiske arrangementer, nar der skal lgses
arbejdsmarkedsproblemer eller (gen)skabes gkonomisk veekst og balance i lokalomrader. Den
politiske tiltro til, at man har fundet et slags Columbusaeg med partnerskaber er stor, inkluderende
en tro pa offentligt-privat samarbejde (OECD 1990, EU-Kommissionen 2001). Men ogsa pa
partnerskaber mellem offentlige institutioner, som vi beskaftiger os med her. Flere og flere
inddrages i at udvikle sadanne partnerskaber. Der kan bade vere pragmatiske og mere principielle
og ideologiske faktorer bag denne opbakning bag partnerskabsideen.

En ting er sikkert: Der kan veere en lang reekke aktgrer involveret — fra lokale og centrale offentlige
instanser over private virksomheder og agenturer til interesseorganisationer — og det er mange slags
problemer, der kan sgges afhjulpet ved hjelp af partnerskaber. De rakker lige fra
beskeeftigelsesfremme, inklusion og uddannelsesoffensiv over virksomheds- og borgerservice til
regional og national vaekst. Der er lavet mange konkrete og enkeltstaende studier af netveerk og
partnerskaber (Geddes 1998, Considine 2000, Sgrensen og Torfing 2005, Klindt m.fl. 2015), men
det halter noget mere med analytiske og teoretiske studier, der kan forklare og styre analyser af
partnerskaber (Huxham 2003, Dowling et al. 2004, Lowndes and Sullivan 2004, Huxham and
Vangen 2005, Skelcher and Sullivan 2008, McQuaid 2009, Hulk and Verhoest 2016).

Partnerskabsideen kan ses som simpel: Man ma anerkende, at en enkelt lokal akter ikke har alle
typer af kompetencer til at tackle de mange indbyrdes forbundne og skiftende problemer, som
behandles i forskellige politikomrader. Slet ikke pa arbejdsmarkedet, hvor forsynings-, indsats-,
kvalificerings- og udviklingsproblemer er tet vavet ind i hinanden. Der tales ofte om vilde”
problemer her i modsatning til tamme”, som kan klares med faste metoder og standardiset
forstaelse. Problemsiden er kompliceret, og lgsninger er vanskelige. Problemer er mangesidede og
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varierende. Derfor er det ikke een enkelt forstaelse og indsatstype, der duer — heller ikke nar det
geelder virksomhedsbaseret kompetenceudvikling og sikring af, at lenmodtagere far brancherettede
og overfgrbare kvalifikationer.

Validiteten af det synspunkt har KOMPETENCEFORSYNINGmidt allerede leveret, mener vi, hvor
det er det uddannelsespolitiske, det beskaftigelsespolitiske og det erhvervspolitiske system, der gar
sammen. Det peger pa behov for at dele ressourcer, risici, kvalifikationer og strategi til gavn for
bade virksomheder, lenmodtagere, de involverede institutioner og det omgivende samfund.

Der kan skabes “’synergi” af en eller anden form. Sa den ferste pille i partnerskabsforstaelsen er, at
”summen er mere end delene”. Den neste er det forhold, at partnerskab involverer bade udvikling
og aflevering af en reekke operationer og en samlet strategi, som flere aktagrer gar sammen om — om
end alle ikke behgver at veere lige meget involveret hele tiden. Og den tredje pille er karakteren af
socialt samvirke, forstdet sadan, at der ikke er tale om kommercielle transaktioner, men om falles
virke inden for en offentlig politiksammenhang, hvor personer fra forskellige institutioner gar
sammen som rolleindehavere og ressourcepersoner. Man skal “arbejde sammen”, og det forventes,
at der i lgbet af partnerskabsperioden udvikles mere falles forstaelse af, hvad partnerskabet er sat i
verden for, og hvad opgaver gar ud pa, samordning af adferden ved koordineret virke og
forpligtende samarbejde, kooperation, om selve opgaveudferelsen. Vi har talt om tre dimensioner
eller niveauer i partnerskaber: samteenkning, samordning og samarbejde.

Men hvad er det sa, der kan gere partnerskaber til andet og mere end en god politisk idé: til et
praktisk virksomt samspil omkring ressourcer, information, kapabiliteter og medbestemmelse, og
som leverer mere, end en enkelt aktar isoleret vil kunne? Det sgger vi at indkredse nedenfor.

Partnerskaberne i projektet er en funktion af forskellige lokale, historiske, gkonomiske, sociale og
politiske kontekster og af konkrete aktgrers forstaelser og adferd. Det er dog faellestraek, som ger
sig geldende. Finansiering ligger i hgj grad uden for partnerskaberne selv. Organiseringen er sggt
fremmet centralt, pa regionalt hold, ogsa gennem radgivning fra opdragsgiver. Partnerskaber skal
vaere et slags svar pa den fragmentering af offentlige indsatser, som ogsa er skabt ovenfra ved
forskellige lovgivningskomplekser, forvaltningsarrangementer, “silo”-taeenkning og -styring og sa de
mange og indviklede problemer. Der kan siges at ligge tilsyneladende paradokser indbygget i
konstruktionen. Der er mange hurdler, der skal overvindes, hvis der skal etableres funktionsduelige
partnerskaber.

Det er imidlertid afgerende at kunne konstatere, at vores fglgeforskning har vist, det er muligt at
skabe fremmende betingelser for partnerskaber, sa man ikke fordunkler placering af ansvar, ikke
reducerer malrettethed og ikke reducerer effektivitet og efficiens. Det er et vasentligt
analyseresultat. Men det har ogsa vist sig yderst vanskeligt flere steder. Kort sagt: Det kan lade sig
gere at fa skabt partnerskaber, der duer — nogle, der bliver mere end at medes i ”Kantinen”: enten
partnerskab i skikkelse af ”Klubben” eller sterkest i form af “Kompagniet”, som vil vare vores
begreber for forskellige typer af partnerskaber (jf. sidste kapitel). Imidlertid er der flere
partnerskabsprojekter, som endnu ikke er kommet meget ud over et embryonalt stade.
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Hvad kan der sa leres af de hidtidige erfaringer fra KOMPETENCEFORSYNINGmidt set i forhold
til den viden, vi i forvejen har om partnerskaber? Her skal vi altsd sgge at fa fremmende og
hzemmende faktorer “vasket frem” fra de empiriske undersggelser, og fa givet dem et mere fast
analytisk fundament og klarerere praktisk relevans pa samme tid.

5.2. Forudsatninger for partnerskaber og typer heraf

Forventeligt afhanger succesen af KOMPETENCEFORSYNINGmidts partnerskaber ogsa af
forudgaende samspilserfaringer, som institutionerne har gjort, inden de farste styregruppe- og
partnerskabsdokumenter er blevet skrevet, og inden det er udpeget, hvem der skal spille intenst
sammen med andre pa konsulentniveau. Tidligere samarbejder og erfaringer betyder med sikkerhed
nok sa meget som selve partnerskabsdokumentet og det lgfte, man giver her om at deltage aktivt og
bruge tid, energi og penge. Aktgrer kan ogsa have meget forskellige syn pa, hvad formalet egentlig
skal ses som, og hvordan ressourcer, magt og indflydelse skal se ud. Det sker let, hvis der ikke
foretaget en central styring fra start og gennem processerne. Derfor er det heller ikke nemt at gare
partnerskaberne homogene. De har mattet analyseres og vurderes hver for sig, inden en fallesgjort
erfaringslaere har kunnet drages.

Der er flere elementer eller dimensioner, som vurderingerne bliver foretaget langs (jf. figur 2):
forstaelse af formalet med partnerskabsdannelsen — altsa hvad man definerer som projektets mal
eller strategien i indsatserne — sa der skabes synergi gennem samarbejdet, hvem der aktivt
involverer sig omkring konkrete opgaver og hvem, der bare sidder med”, hvornar aktiviteterne
sker — altsa inklusiv spgrgsmalet om timing af felles indsatser — hvor, institutionsrepraesentanterne
optreeder felles, da den geografiske eller stedlige dimension ogsa synes ganske vasentlig, og ikke
mindst hvordan aktiviteter gennemfgres i implementeringsprocesserne. Endelig er der nogle
tilbagevirkningseffekter i “moderinstitutionerne”, som vi finder ganske vigtige at inddrage i
vurderingerne.

Det er underforstdet ved partnerskaberne, at der er eller etableres tillid mellem de involverede
aktgrer pa et rimeligt hgjt niveau. Det gelder pa bade styrings- og konsulentniveau. Der er det
seerlige ved tillid, at det ikke er noget, der kan kebes pa et marked eller beordres frem: det er noget,
der udvikles, nar mennesker og institutioner spiller sammen. Uformelle relationer og tidligere
bekendtskaber viser sig mange gange at have veret afgerende for, om en sadan tillid er udviklet og
tilstedeveerende. Personlige forbindelser betyder altsd meget for tilliden. Den tillid skal ogsa omfatte
tiltroen til, at der vil komme positive gevinster for aktgrerne i lgbet af partnerskabsperioden. Men
det er i hgj grad ogsa institutionerne, der vurderer hinandens troveerdighed og palidelighed, og de
seetter det s sammen med kalkuler af, hvor interessant et samarbejde synes at veere for dem selv.

Det kan vere, at det pa kort sigt synes som et ressourcedren at bruge tid og krefter pa
partnerskabet, men der ma vere positive vurderinger af de mellem- eller langsigtede effekter hos
deltagerne. Selve det at etablere et partnerskab ma indga som en veerdi i sig selv, ogsa selv om
fokus vil kunne skifte over tid — og dermed rationalet i arbejdet. Institutionens egeninteresse og
partnerskabets faellesinteresse skal altsa kunne forbindes med hinanden, men det ma ogsa vere
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sadan, at dem, der skal beare samarbejdet igennem, stoler pa de gvrige deltagere. Ellers gar der
’realpolitik”, selv segende adfeerd og institutionsegoisme, i arrangementet.

Men tidsdimensionen er ogsa vigtigt i den forstand, at folk leerer af samspillet. Derfor kan man ogsa
over tid @ndre synsmader og prioriteter. Det kan ske pa det personlige plan — pa konsulentniveau —
men det kan ogsa fare til, at organisatoriske prioriteter @ndres. Tilsvarende kan rollerne pa bade
styregruppe- og konsulentniveau i et partnerskab endre sig. Det er altsa ogsa en proces med
mobilisering af tillid og forstaelse, vi har med at gere, hvor det ikke ngdvendigvis behgver at vare
LEAD-organisationen, der star for denne del af politikdannelsen. At der hviler et serligt
koordinerings- og styringsansvar pad LEAD-partnerne, hersker der dog ingen tvivl om.

Pa forskellige stadier af et fungerende partnerskab kan den indbyrdes magtbalance mellem
aktgrerne ogsa skifte. Hvad der aftales rundt om et forhandlingshord ved starten, behgver ikke at sla
igennem i det praktiske virke maneder eller ar efter. Initiativfasen kan forudsette noget, som slet
ikke bliver realiteter. Det kan skyldes forhold bade inden for partnerskabet, men ogsa ydre forhold,
der kommer til at forstyrre den aftalte orden. Det kan ogsa veere, at ledelsen i moderorganisationen
finder pa at op- eller nedprioritere ressourcer og strategisk opmarksomhed, og sa kan det fa
indflydelse pa alle andre aktgrers samspil.

Det har ogsa vist sig gennem analyserne, at geografi spiller ind pa forskellig vis. Geografiske
afstande er i sig selv en heemmende faktor for et teet samspil, men det er forskelle geografisk i
politisk og administrativ kultur, der har vist sig at veere af betydning. Eet sted kan den politiske
opmarksomhed vere sterk, og et andet sted kan der geres det synspunkt geeldende, at hvis akti-
viteter ikke hjelper til at synliggere borgmester og andre politiske notabiliteter eller hjelper den
kommunale indsats til en serlig forbedring, sa bliver det ikke samme opbakning, der gives, hvad
der influerer pa den indsats, der sattes i veerk. Kommunegraenser er med til at afgreense syn og
synlige ressourcer.

Endelig er der implementeringsproblematikken: hvem ger hvad hvornar og hvordan? Og hvem
laver kvalitetskontrol og evaluering af det, der bliver lavet? Koordinering af handlinger ved
servicearbejdet tilsiger bade planlaegning, arbejdsdeling og mere eller mindre faellesgjorte handling-
er i marken. Der er fundet stor variation af implementering i de forskellige partnerskaber, teethed og
intensitet af dette arbejde veksler meget.

Vi vil altsd i det falgende sammenfatte, hvad vi mener at kunne betragte som fremmende faktorer
henholdsvis risikofaktorer for et partnerskabsvirke, der har et formal som KOMPETENCEFOR-
SYNINGmidts.

Da CARMAs falgeforskning ikke er en evaluering af de enkelte partnerskaber og deres deltagere,
vil anonymisering af konkrete partnerskabsprojekter veare en oplagt fremgangsmade. Vi valger at
ga videre og generalisere indsigterne, sa der ikke skal ske specifikke henvisninger til partnerskab A,
B, C eller D hele tiden. Det er altsa en almen erfaringsleere om faciliterende henholdsvis haammende
faktorer for udvikling af partnerskaber, der bliver diskussionsaksen.
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5.3. Potentielle fordele og former for merveardi

Hvorfor udferer en enkelt institution ikke bare arbejdet selv med at kontakte virksomheder og fa
afdekket og afhjulpet kvalificeringsbehov? Det kan basalt ogsa udtrykkes som en antagelse om, at
det er, fordi der ikke er tale om et nulsums-spil. Ved at ga sammen som partnerskab med reprasen-
tation fra de tre politiksystemer, bliver den samlede effekt for ressourceindsatsen bedre, end den vil-
le kunne, hvis det kun var en enkeltinstitution, der var pa banen. | et partnerskab tillader man hver
aktgr at fa del i gevinsterne ved kooperationen, mens man stadig bibeholder den enkelte institutions
seertreek og autonomi. Jobcentret opgiver f.eks. ikke at veere jobcenter og arbejdsmarkedsmyndighed
med ansvar for hele beskeftigelsesindsatsen, fordi de deltager. Men noget andet og bedre produce-
res. Derfor gges den samlede veerdi af indsatserne. Merverdien bliver starre for bade de involverede
aktarer og de virksomheder, som serviceres. Der tilvejebringes altsa ressourcer, information, viden,
feerdigheder og legitimitet i et omfang, som ellers ikke ville veere muligt. Vi kan opdele fordelene i
flere slags, som vi deler op pa 6 principielt forskellige.

5.3.1. Responsive og fleksible lgsninger pa policy-problemer

Den type af problemer, som KOMPETENCEFORSYNINGmidt er skabt til at virke i forhold til, er
sa komplekse og flerdimensionale, at det forudsetter en lang raekke af inputs og hjzlp fra akterer,
der er interesserede i at deltage i at levere servicen til virksomheder og hjelp til lenmodtagere, der
kan veere med til at bringe aktuel og fremtidig balance pa arbejdsmarkedet. Der er mange ubalancer
og underinvesteringer i humankapital, som der skal arbejdes med til at udbedre eller kompensere
for: manglende information og viden, individuelle forhold, institutionsudbud og kvalifikationsefter-
spargsel, lokal og regional geografi og arbejdsmarkedssituationen generelt, der hurtigt kan skifte.
De lokale og regionale problemer hanger gerne sammen; men lgsninger kan ogsa udvikles sammen.
Og det er i sidste instans den veaesentligste begrundelse for partnerskaber, at de frugtbart kan fremme
sadanne lgsninger. Det farer til konstateringen: Gode samarbejdsprocesser skaber robuste resulta-
ter.

Forudseetningen herfor er dog, at der bliver udviklet et samlet servicekoncept, hvor de deltagende
partnere har leert at lsese problemer og indsatsmuligheder nogenlunde ens, og at de sammen kan
handtere og styre arbejdet i marken”. Det uddyber vi nedenfor.

| en samarbejdssammenhang ma der produceres et klart strategisk fokus og sikres enighed om vel-
afgreensede og klare mal, som virker forpligtende. Det er ikke nok at fa skrevet noget ned pa papir;
der ma veere falles vaerdier bag fungerende partnerskaber. Og der ma sattes en samlet, overordnet
ramme for det strategiske og praktiske virke. En form for holistisk teenkning ma grundfaestes. Det
fordrer styret udvikling af det samlede servicekoncept, og det kraever decentral styring af, hvordan
redskaber og tilgange handteres, sa de lgser driftsopgaverne bedre: dvs. mere fleksibelt og respon-
sivt. Forudsetningen for det er sa igen, at der udvikles responsivt lederskab, sa styringsleddet ogsa
placerer sig som driftsansvarlig og som troubleshooter” i hverdagen.

Ser man alene pa et enkelt aspekt af virksomhedernes forsynings- og kvalificeringsproblematikker,
vil politiklgsninger hurtigt blive mangelfulde. Partnerskaber har vist, at de kan blive vigtige service-
leverandgrer, som vurderes at blive fungible i forhold til arsager og symptomer pa underinvester-
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inger og andre problemer. Det sker gennem partnerskabssamarbejdet, der faciliterer mere tilpassede
og kvalitativt steerkere serviceringer. Programimplementering gares altsa fleksibel og responsiv, nar
der i partnerskaber kommer mere fzlles forstaelse, koordineret adferd og kooperativ indsats.

Det er der i mindst eet partnerskab i KOMPETENCEFORSYNINGmidtprojektet god dokumenta-
tion for, at der skabt udvikling omkring. Ikke at man er naet et “kompagni”-stadie, men at der er
kommet en ’klub-and” og feelles handlinger i forleengelse heraf. I dette tilfaelde har det ogsa gavnet
en hurtig made at ’finde hinanden pa”, at man har haft tidligere positive erfaringer med samspil 1
andre projektsammenhzange. Et partnerskab starter aldrig helt fra bunden, for sa er forudsatning-
erne for bade at have tillid til hinanden og aktivt ga ind i arbejdet med at finde gode og fleksible lgs-
ninger nappe til stede.

5.3.2. Facilitere innovation og bedre indsats

Nér der er flere aktorer sammen om noget ’nyt”, er der ogsa bedre betingelser for at preve noget nyt
af, end der vil veere i traditionelle moderorganisationer, der har indrettet sig pa artstypisk opgave-
lasning og derfor er i en fast driftsrutine. Aktererne kommer fra tre forskellige politikfelter, og det
kan producere stgrre dynamik ved at afprgve ideer, bruge den samlede ekspertise og sa&tte en ny
praksis i vaerk, som ellers ikke ville have gode realiseringschancer. Man kan sa at sige teste nye ma-
der at gribe serviceopgaver an pa, og man kan i feellesskab omprogrammere igen — eller opgive for-
s@g, hvis de ikke viser sig at veere baeredygtige. Det er et steerkt element af eksperimentering ind-
bygget i partnerskabsdannelse.

Pa den vis kan man sige, at partnerskaber potentielt peger pa mangler eller fejl i de etablerede insti-
tutionspraksisser ved, at der udvikles nye mader at arbejde pa. Det vil ikke vere forkert at bruge
begrebet innovation her, for der sattes nye mader at operere pa i verden, som farst skal prgves af og
sa vurderes, om de giver en samlet set bedre indsats. Pa konsulentside har vi da ogsa hert tale om, at
man i lgbet af processen er blevet bevidst om det fri- og lseringsrum, man pludselig var kommet i,
0g som sa sgges udnyttet felles. Specielt i sidste del af den undersggte projektperiode. Det peger pa
den eksperimentelle status af arbejdet, som blot ikke var synligt fra starten for alle, men som man
leerer at se undervejs.

Der er den klare fordel ved fremgangsmader som de her omtalte, at der kan arbejdes fleksibelt, eks-
perimentelt og innovativt for at finde den bedste made at ga frem falles p&; men samtidig skal prak-
sissen selvevalueres, sd man hele tiden sgger at korrigere for uhensigtsmaessigheder. Det sidste fore-
kommer dog ikke at veere systematisk udviklet endnu nogle steder. Potentialerne er imidlertid klare.

5.3.3. Dele viden, ekspertise, feerdigheder og ressourcer: additionalitet og komplementaritet

Summen er mere end delene, siger vi. Det er et helt oplagt forhold, at partnerskab samler ressourcer,
viden og ekspertise, der kan bruges felles, og som det ikke ville vaere muligt for det beskaftigelses-
politiske, det uddannelsespolitiske eller det erhvervspolitiske system alene at fa mobiliseret. De sek-
torspecifikke ressourcer legges sammen, sa der sker en udvidelse af serviceapparat og handle-
muligheder.
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Det er jo at fa afleveret relevant og adakvat offentlig service i forhold til de problemer, som skal lg-
ses, der er det centrale i arbejdet, og her er pooling af ressourcer noget af det vigtigste. Ikke kun
teenkt i kvantitativ henseende, hvor der er flere ressourcer samlet, men ogsa i kvalitativ, forstaet sa-
dan, at der kan arbejdes bedre og mere malrettet, end der ville kunne geres i moderinstitutionerne.
Viden, kunnen og villen er ngglefaktorer. Man maksimerer potentielt virkningen af ressourcer ved
partnerskaber.

Derfor er det heller ikke forkert at tale om en mulig merveerdi indbygget i partnerskabsarrangemen-
ter som de aktuelle, der er velfungerende. Der deles information, der kommunikeres pa anderledes
og bedre mader, man lerer at forsta hinandens tankegange og rationaler, ligesom man erkender, at
andre har noget sarligt at byde pa, man undgar duplikering af arbejde, modvirker ineffektive proce-
durer, udveksler erfaringer, og man laerer feelles at identificere nye muligheder for at dele ressour-
cer. Hvis det altsa bliver til et velfungerende partnerskab.

Vi har set, at der er steerke beveegelser herimod i mindst eet af de undersggte partnerskaber. Det har
sa ogsa kostet stor indsats — ogsa ud over den, der fra begyndelsen var tildelt konsulenter til at del-
tage i partnerskabet. Men det er ikke noget, der kan Klares i lgbet af én eftermiddag pr. uge. Der er
konsulenter, der beretter om stigende og accepteret tidsforbrug til partnerskabsarbejdet, selv om in-
gen har det som eneaktivitet i moderorganisationen. Andre partnerskaber er i gang med at erkende
noget lignende med hensyn til ressourceallokering, og de kan og vil sandsynligvis falge efter med
bedre tid til medarbejderne. Men ting tager tid, og de tager iser tid, hvis der ikke fra starten er tro
pa, at der vil kunne skabes sadanne energier, men at deltagelse i partnerskab mere er set som en —
maske lettere patvungen — aktivitet, der ikke er vital for moderorganisationen.

Der er eksempler pa, at der skal mange konsultationer, kommunikationsrunder og maske ogsa kon-
fliktlgsninger pa organisations- og personniveau til, far de mulige gevinster bliver alle klar. Infor-
mation, kommunikation og viden skal gares til feellesgods. Det har vist sig enkelte steder, at kunne
blive udviklet, ogsa fordi der fra start har veeret institutionel forstaelse af og opbakning til projektet.

Samspil er ogsa spaendings- og konfliktfyldt, og det er, hvor man har kunnet handtere organisatoris-
ke og personlige spandinger, at der kommer noget mere dueligt ud af anstrengelserne. Der kan ogsa
veere andre faktorer, som forsinker en sadan indsigt og e&ndret handlemade. Det veasentlige er at pe-
ge pa gevinsterne for alle, nar der aktivt investeres i faelles partnerskabsindsats, hvor nye samar-
bejdsmader tages i brug.

Meget er et spargsmal om laring og kvalificering af det komplementaere. Forudsatningen er dog i-
gen, at der er udviklet og annammet en falles programteori for indsatserne. Sa sattes erfaringer og
vurderinger ind i en stgrre og feelles ramme.

Jobcentermedarbejdere kan f.eks. laere andet og nyt om virksomhederne og deres beslutninger pa
personalesiden og om niveauer for uddannelses-, udviklings- og rekrutteringsbeslutninger, end det
har vaeret muligt at erhverve gennem den praksis, der har veeret institutionaliseret de sidste 15 ar, og
som farst i disse ar er ved at blive mere virksomhedsrettede. Men s& ogsa med ganske stor hastighed
og maske uden, at der er gjort bredere erfaringer, som har kunnet ”sive ned” i jobcentersystemet.
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Erhvervspolitiske repraesentanter kan leere om, hvordan kendte typer af problemer og beslutninger i
virksomhederne hanger sammen med andre, og hvordan disse samlede problemkomplekser kan
nyde gavn af andre offentlige institutioners servicearrangementer. Uddannelsesinstitutionerne laerer
noget centralt om, hvor bade begrenset og interessemassigt vinklet, virksomhederne har kapslet
kompetenceforsyningsproblemer ind i andre, som de far servicehjelp fra andre institutioner til at
lose.

Og sammen larer de om hinanden som mulige og pakraevede samarbejdspartnere i stedet for at se
de gvrige som konkurrenter. Teet kommunikation er en ngdvendig betingelse. Der bygges successivt
feelles kapacitet op, og der bruges eksisterende ressourcer til at forbedre indsatser. Partnerskabernes
made at forbinde ressourcer og ekspertise pa giver synergier.

Det kan ogsa udtrykkes sadan, at aktarerne faktisk begynder at se videre fordele i partnerskab:

- Noget af den merveerdi, der produceres, er af en (erhvervspolitisk) akter kaldt additionalitet
i forhold til arbejdet i egen organisation. Det er et velvalgt udtryk, synes vi, for det signaler-
er en erkendelse i veekst af, at man ikke har vidst og kunnet alt selv.

- Hertil kan fgjes komplementaritet af ressourcer og resultater. De enkelte institutioner skal
“matche” hinanden i samspillet og derved virke som komplementare aktiver for den feelles

indsats.

- Feelles brug af viden, ekspertise og feerdigheder.

Tilknyttede institutions-interesser kan nyfortolkes.

Det sidste forhold er veerd at understrege, for der kan ske en erkendelse af, at institutionsinteresser-
ne kan ses under nye vinkler — og revurderes. Det kraever dog, at partnerskabsarbejde ikke er en
mindre prioriteret sideaktivitet i moderinstitutionen, der skal tage erfaringslere fra kooperativt sam-
arbejde til sig og respondere pa denne 2.-ordens interessevaretagelse, som partnerskab er. 1.-ordens
interesser geelder moderinstitutioners ressortinteresser. 2.-ordens interesser angar fealles indsats,
som ikke er lige med moderinstitutionens oprindelige egeninteresser. Og derfor er det sa svert at
opgive gamle interessehensyn til fordel for nye og feelles.

Det er ogsa ferst i en sadan situation, at man kommer ud over at betragte partnerskabet som “spil-
lemandspenge”, der kan hestes ind, men ikke en aktivitet, der reelt satses pa. ”Spillemandspenge” er
et udtryk, vi flere gange har stedt pa i dataindsamlingen omkring KOMPETENCEFORSYNING-
midt. Det er sigende og pracist udtryk for, nar man ikke ser partnerskab som mervardiskabende
overhovedet — ud over den umiddelbare ressourcetilgang. Heri kan ogsa ligge, at der vurderes ikke
at veere tilstreekkelig volumen i ressourcemobiliseringen omkring projektet. Og de to ting behgver
ikke vaere indbyrdes sterkt forbundne. Der er imidlertid eksempler pa partnerskaber, der leverer
steerkere negering af et sadant syn og begreb, hvor der i et samspil mellem styringsniveau og ud-
farende niveau er satset pa felles kapacitetsopbygning og koordineret brug af ressourcer.
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Erfaringerne kan generaliseres: Nar det geelder baggrund for eller kilder til merverdiskabelse i et
partnerskab, peger vi saledes pa fire typer: 1) komplementariteten af ressourcer, 2) karakteren af
disse i de deltagende organisationer (viden, ekspertise og ferdigheder), 3) brugen af dem og 4) de
tilknyttede interesser og fortolkningen af dem. I hjemmeorganisationen far additionaliteten sa en
yderligere fordel, som i naste omgang ogsa kan styrke indsatsen, nar hele organisationen ser mer-
veerdien og maske prioriterer staerkere, men under alle omstendigheder far en mere robust kvalifi-
cering af medarbejdere i moderinstitutionen.

Den organisatoriske komplementaritet, nar det geelder ressourcer og kompetencer, har et videre
aspekt i sig, som hedder stedlig, fysisk samspilsmulighed. Levering af serviceopgaver kraver, at
man stedligt kan samles til bade at forberede og gennemfare servicebesgg. For store geografiske
afstande mellem de involverede aktgrer modarbejder partnerskabstankens realisering. Noget sa
tilfeeldigt som kommunale graenser — kommuner er reelt et administrativt postulat, arbitreere admini-
strative afgreensninger — ma ikke satte sig hindrende i vejen for, at man engagerer sig sammen om
indsatser.

5.3.4 Udvikle samlet servicekoncept

Udviklingen af en sammenhangende og sammentankt service til virksomhederne giver dermed nye
strategiske muligheder lokalt, som ellers ikke ville opstd. Man kan sige, at udbuds- og
efterspargselsforhold kan integreres i forstaelse og praktisk handlen her og nu, sa der udvikles et
mere samlet servicekoncept. Uden et sadant vil de deltagende aktgrer vare henvist til selv at finde
vej 1 det vildsomme terraen, som arbejdsmarkedet og virksomhedernes virkefelter er. ”De” refererer
ikke kun til de udevende institutioner, men ogsa til den samlede projektledelse. Det er nemlig
oplagt, at uden en styrende rolle til den sidste, vil der vanskeligt blive udviklet en falles forstaelse,
koordineret og samstemt serviceindsats alle steder. Det far konsekvenser i forhold til styringen af
“markarbejdet”.

Det har dog ogsa videre perspektiver, da et fungibelt og samlet servicekoncept peger fremad; det
kan veere med til at lere de deltagende aktgrer om videre muligheder og potentialer. Sa fra aktuelt
“brandslukningsarbejde” i marken kan der maske udvikles mere mellem- og langsigtede strategiske
perspektiver i indsatserne samtidig med, at den offentlige serviceindsats kvalitativt lgftes. Det er
dog farst ved at falge partnerskabers udvikling over en lengere tidsperiode, at dette strategiske
transformationsarbejde vil kunne identificeres.

Vigtigt er, at gensidige fordele og ansvarlighed bliver gjort klare fra start. Ogsa at man vil dele
eventuel succes med hinanden. Ellers vil aktgrer ikke tro pa, at der er en positiv cost-benefit-
relation indbygget i sadanne arrangementer. Der synes at veere behov for i flere omgange at “kick-
starte” partnerskabsdannelsen og markarbejdet. Forstaelse og samarbejde gror ikke hurtigt, nemt
og naturligt op nedefra. Og da slet ikke synkront i et regionalt omrade med 15 forskellige partner-
skaber formaliseret. En “bottom-up”-tilgang er generelt ikke anbefalelsesveerdig i denne sam-
menhang. Men den forhindrer omvendt ikke, at der lokalt er naet fungible lgsninger.

Det kan ogsa formuleres omvendt: Betragter enkeltinstitutioner sig i et konkurrenceforhold til de
gvrige deltagende organisationer, vil den ene aktgrs handlinger komme til at spaende ben for andre,
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og det edelegger partnerskabet. Der skal arbejdes i skyggen af fremtiden”, forstaet som en tiltro til
nye mal, og at der kommer fzlles fremtidige gevinster ud af at investere i samarbejdet her og nu.
Og for at kunne gare det, ma man have en felles referenceramme og feelles forstaelse, som udgeres
af et samlet servicekoncept, der ikke kun indeholder en overordnet filosofi om feelles indsatser, men
som udpeger konkrete opgave- og ansvarsfordelinger for de deltagende. En styregruppe skal be-
mandes kvalitativt steerkt og veere bade styret og styrende. Ellers far konsulentarbejdet ingen klar
retning og mal pa arbejdet.

Vi kan konstatere, at der i projektet er kommet gget konsulent-forstaelse af ideen med projektet og
dets potentialer. “Det er en god idé” er nu en tilbagevendende formulering fra konsulentside — ogsa
selv om man erkender, at der stadig kan vaere implementeringsproblemer. Der er ogsa eksempler pa,
at man praktisk er kommet langt med udvikling af et samlet servicekoncept, som prgves af, i lgbet
af projektperioden. Der er eksempler pa, at der felles er udviklet en drejebog for virksomheds-
besag.

En meget vigtig erfaring til udvikling af et samlet servicekoncept er den, at de tre systemer gar ind
pa forskellige niveauer i virksomhederne: strategisk ledelsesrum (erhvervsservice), uddannelsesan-
svarlige (VEU) og rekrutteringsansvarlige (jobcentre). Nu synkroniseres indgang og diskussioner.
Ideelt set er tre-institutionsbesgg det bedste. Det giver samtidigt nye muligheder og modvirker virk-
somhedernes irritation over at blive kontaktet af flere forskellige offentlige instanser. Fzllesbesgg
fremmer forstaelser, felles handlinger og faelles oplevelse af, at projektet er meningsfuldt.

Den politiske opbakning til projektet er ligeledes styrket under projektperioden. Selv om der er for-
skel i, hvor kraftigt opbakningen er udviklet i styregrupper og bagland, viser erfaringerne, at der kan
udvikles en forstaelse af, hvor central denne stgtten op er for at fa realiseret projektintentionerne.
Intensive dialoger mellem niveauerne i en organisation er centrale.

Mere Kkortsigtet er ko-produktionen af et samlet servicekoncept et vigtigt resultat. Det gavner i bade
adressaterne for politikkerne, og det gavner ogsa implementering af de forskellige opgavesat, som
institutionerne er sat til at lgfte. Bade effektivitet og traefsikkerheder i aflevering af offentlige poli-
tikker til virksomheder og lgnmodtagere gges, nar man har faet kommunikationer og servicearbejde
til at blive afstemt i kooperativt virke. Man undgar altsa ogsa at duplikere henvendelser til virksom-
heder, som de sidste ofte klager steerkt over, og der gives mulighed for, at gode succeshistorier”
kan brede sig.

Inter-organisatorisk samarbejde har faktisk ogsa ellers oversete muligheder i sig for at hjelpe
demokratiske potentialer pa vej, da der kan abnes for nye beslutningsprocesser og inputs til,
hvordan man skal kreere og tilretteleegge offentlige indsatser. En bredere kreds af interessenter og
institutioner kan deltage i at fa defineret, hvad der er god service og vigtige samfundsmassige inter-
esser i pavirkning af virksomheder og arbejdsmarkedsudviklinger lokalt og regionalt. Hvis udvik-
lingen skal veere viljes- og ikke skaebnebestemt regionalt og lokalt, er det vasentligt, at der er fel-
lesgjorte politiske diskussioner af, hvordan alle aktarer decentralt kan bidrage til et sadan selvskabt
udvikling; og her er erfaringerne fra partnerskabsdannelserne eet ganske vasentligt input. Der er
derfor demokratiske potentialer i samarbejdet, som raekker ud over “mikroniveauets” kommunika-
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tioner og interaktioner. Det er maske vanskeligt for de aktarer, der star med problemerne i hverdag-
en, at se disse potentialer, men vi vil gerne understrege dem som vigtige. Kommunal- og regional-
politikere, repreesentanter i Vaekstforum, arbejdsmarkedets parter og andre interessenter far her mu-
lighed for at tale sammen og leere om verdien af feelles satsninger.

De direkte involverede institutioner vil naturligt koncentrere sig om udvikling af det feelles service-
koncept i farste omgang. Et centralt aspekt heraf er at fa en diskussion og afklaring af, hvem der
“tager kasketten pd”; hvem, der har ansvaret for hvad i samspillet. Det er der ofte uklarhed over 1
praksisfeltet, og det gavner ikke udvikling af servicen.

5.3.5. @get kapacitetsdannelse, transfervaerdi og forstaelse

Eksempler pa god partnerskabspraksis demonstrerer, at lokale partnerskaber kan bidrage til
udvikling af sterkere lokal ejerskabsfalelse til indsatser og til sterre kapacitet til at kunne
mobilisere lokale aktarer, ressourcer og vilje. Der kan abne sig muligheder for at fa aktgrer med pa
nye mader at se den lokalpolitiske dagsorden pa, til at engagere sig og fa aktiveret flere end de
officielt og institutionelt udpegede medarbejdere i arbejdet. Der kan gives stemme til flere, ved at
partnerskaber viser sig duelige. Og har man farst engageret sig, bliver det lettere at finde mader at
arbejde sammen om forbedringer af sampil — bade indadtil og udadtil.

Et farste trin er at leere hinanden at kende. Ja, man kan ogsa sige: at finde ud af, hvem man skal
kende i de andre institutioner. ”Nu ringer vi bare rundt”, siges det nu et sted. For var det et "heste-
arbejde”, som det kaldes, at fa skabt kontakter til de andre systemer, og det er nu en overvunden

hurdle.

Samforstaelse, samordning og samarbejde forudseatter dog, at man er kommet langt med at
mobilisere energi og pilotere partnerskabsarbejdet organisatorisk. Over tid er der kommet bade
starre synliggarelse af arbejdet — det er ”’pa vej op pa bordet”, som en akter har udtrykt det — og der
er sket en farste nyttiggarelse af projektet i organisationerne. Farst her kommer tidligere og positive
erfaringer fra samspil til at blive koblet frugtbart til det aktuelle virke. Progressionen er dog kommet
sent flere steder i regionen. Nok ogsa for spredt. Men vi ser bade potentialer og store muligheder i
et forsteerket partnerskabsvirke fremover. Specielt i eet partnerskab har vi kunnet konstatere, at der
er gjort en stor indsats for bade at hveesse viljen sammen og bruge ressourcerne kreativt og felles, sa
der nds kooperative resultater. Her er man blevet bedre til at fi feelles “analyse”, strategi og
handling til at haeenge sammen. Udviklingsretningen er i al fald klar i dette case-tilfalde.

@get kapacitetsdannelse pa en sddan made vil samtidig — potentielt - kunne give gget transfervaerdi
af samarbejdet. Man kan overfare og bruge ressourcer anderledes. Bade i og mellem systemerne.
Meget er athengig af kontekst, tidligere samspil, lokale “ildsjele” og andre forhold, der er med til
at aktivere (eller deaktivere) et partnerskab foruden selve samspillet i partnerskabet. Det ma
vurderes, at der gives bedre muligheder for at fa flere til at indse fordelene ved kooperativt
samarbejde gennem demonstration af praktiske resultater, og herigennem vil flere andre ogsa kunne
indse fornuften i selv at tage grundideen i partnerskab til sig og aktivt involvere sig. | andre
lokalomrader. Der vil vaere demonstrationseffekter, som kan omplantes til praktisk transferveerdi.
Fra samme tenkning over samordning og til samarbejde pa ikke-samme sted.
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5.3.6. Dget legitimitet

Der er dog mere end umiddelbar service og samspil pa spil. Med partnerskabers involveren af flere
aktgrer og aktgrtyper vil der kunne skabes en forstaelse af, at det er med til at hjelpe lokalomrader
til at fa lgst specifikke problemer her og nu, men ogsa, at der er felles opmarksomhed omkring den
lokale og regionale udvikling pa leengere sigt. Der kan herigennem mobiliseres stgtte og opbakning
til politisk-administrative indsatser pa en made, der ikke vil veere mulig ved enkeltindsatser i isole-
rede siloer”. Legitimeringen af politiske malsatninger og offentlige indsatser oges dermed poten-
tielt.

Pa det operationelle plan far virksomheder et langt mere positivt syn pa offentlige service og
aktivitet, og det bliver maske anderledes og mindre ideologisk praegede diskussioner, der lokalt og
regionalt udvikles, nar man har positive partnerskabserfaringer at henvise til. De kan bredes ud til
flere. Ikke kun arbejdsgivere og lanmodtagerrepraesentanter har interesser pa spil; det har politikere,
institutionsledere og ansatte bestemt ogsa — foruden selvfalgelig borgerne i lokalomraderne. Det har
f.eks. vist sig, at et aktivt stykke informationsarbejde omkring partnerskab har kunnet motivere
borgmestre og andre politikere og centrale forvaltningsfolk til at rykke uden for kommunegraensen
for at deltage i feelles seminar og en konference inden for KOMPETENCEFORSYNINGmidts ram-
mer. Andre steder rykker lokalpolitikere ngdigt uden for valgkredsen.

Maske sarligt i vanskeligt stillede omrader eller i omrader, hvor der har varet staerke ideologiske
konflikter, kan det ofte vaere vanskeligt at overvinde den skepsis over for offentlige interventioner
og hjelpeindsatser, fordi lokale aktarer er mere fokuserede pa egne virke- og udviklingsproblemer
end pa den felles politiske indsats. Ved at arbejde i partnerskaber kan det vises, at samarbejds-
paradigmet affader konkrete og brugbare lgsninger, hvorved den felles kapacitet gges, og det kan i-
gen smitte positivt af pa legitimiteten af offentlig indsats.

5.4. Potentielle ulemper og begransninger

Der er saledes en lang rekke potentielle fordele ved partnerskaber mellem arbejdsmarkeds-,
erhvervs- og uddannelsespolitiske aktarer, men det er ikke givet, at de ogsa realiseres. Det afggres
af, hvor nemt og hurtigt potentielle problemer og begraensninger overvindes. Sadanne skal vi nu
preve at samle under nogle underoverskrifter, hvor det dog med det samme skal pointeres, at de i
virkelighedens verden ofte optreeder sammenvavede og gensidigt forsteerkende. Men det er ikke det
samme som, at de skulle vare uovervindelige.

De har i enkelte tilfalde vist sig som sa betydende, at det har haammet udvikling af velfungerende
partnerskaber i vores undersggelsessammenhzng. Det kan veere midlertidige, temporare problemer,
men vi vurderer ogsa, at der i flere tilfelde er tale om mere alvorlige funktionshemninger. Der er
komfortzoner, som enkeltaktarer ikke gerne traeder ud af, inerti pa organisations- og ledelsesplan,
og der er frygtsomheder over for ’gode ideer” ovenfra og tab af autonomi nedefra. Sddanne forhold
kan veere med til at hindre, at man realiserer potentialet for produktion af synergi gennem partner-
skab.
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Sa de efterfalgende opregninger af ulemper og potentielle problemer er at se som en
erfaringshaseret liste over opmarksomhedspunkter, som beslutningstagere skal have fokus pa, og
som der i givet fald skal gares noget aktivt for at forhindre i at blive starre eller mere varige
barrierer. Hverken mere eller mindre.

5.4.1. Uenigheder om mal og formal

Hvis der ikke er klare og konsistente mal bag et partnerskabsprojekt fra starten, vil det hyppigt vaere
en sterk forhindring for udvikling af et sddant. Man kan godt have erklaret sig enig i nogle brede
formuleringer om samarbejde, men hvis aktarerne, partnerne, har meget forskellig forstaelse af,
hvad malet egentligt er, kryber andre hensyn og dagsordener nemt og hurtigt ind som bestemmende
for adferden. S& kommer der ingen fast koordinering af denne og selvfalgelig heller ingen
forpligtende kooperation.

En negativ erfaringslere er, at egen organisations mal enkelte steder sattes bevidst foran
projektmalsatninger. Det vil sige, at der er foretaget en bevidst ledelsesmassig nedprioritering af
arbejdet med KOMPETENCEFORSYNINGmidt i forhold til andre opgaver. Og hvad enten dette
skyldes mangel pa indsigt, forstaelse eller vilje, far det konsekvenser for projektet. Dermed
demotiveres de bergrte medarbejdere i organisationen ogsa en del, og det legitimeres, at man ikke
forsgger at lgfte partnerskabsarbejdet op over et lavt udviklet samspilsniveau.

Hvor der traditionelt har veeret set forskelligt pa uddannelse af arbejdskraften i de tre
politiksystemer, der er involveret i projektet, gelder det om, at man aflerer egne “snevre”
forstaelser til fordel for en mere holistisk forstaelse. | det beskeaftigelsespolitiske system er
uddannelse og kompetenceudvikling mest set som allokeringsredskab, som mobilitetsfremmende. |
det uddannelsespolitiske system har der veeret forkearlighed for at se med briller, der fokuserede pa
personlig faglig udvikling, mens det erhvervspolitiske system nok har haft opmarksomhed omkring
haemsko for virksomhedernes gkonomiske veaekst og omstilling, herunder frygt for teknologisk un-
derudvikling. Det er ved at reorientere og udvide - faktisk nydefinere - synet pa kompetenceudvik-
ling i ikke kun et virksomhedsperspektiv, men ogsa i et samlet og arbejdsmarkedsmaessigt, at man
kan fa sat forstaelser og indsatser pa en falles nevner. Pa bade ledelses- og konsulentniveau.

Vores vurdering er, at der ikke steerkt nok er udviklet en felles forstaelse af mal og midler i
KOMPETENCEFORSYNINGmidt-projektet i flere partnerskaber. Det er samme steder som
snakken om ”spillemandspenge” dukker op. Et andet udtryk for mangel pa forstielse af formal er
begrebet interessetid”, som vi gentagne gange er blevet prasenteret for, og som daekker over, at
den pageldende institution ser investering i og prioritering af indsatser som noget formalsfattigt —
for ikke at sige formalslgst.

Udviklingen fra start til nu har vist, at nogle aktarer laver egne definitioner af mal og midler — og
handler derefter. Den kognitive koordination og den handlemassige er for lavt udviklet, for ikke at
sige svagt eksisterende enkelte steder. Det har afledte konsekvenser i form af for lavt
aktivitetsniveau (og manglende forbrug af penge), manglende synergieffekter og konservering af si-
lo-teenkningen. Det var jo ellers den sidste, der skulle afvikles til fordel for en partnerskabstaenk-
ning. Det halter nogle steder.
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Hvordan institutioner skal orientere sig og prioritere praktiske opgaver, er et anliggende for det
strategiske beslutningslag i organisationen. Uenigheder og konfligerende prioriteter pa
ledelsesniveau er observeret, og hvis der strategisk og ledelsesmassigt ikke er fuld opbakning til
arbejdet med udvikling af partnerskabet, undermineres de konkrete taktiske forsgg pa at udvikle
partnerskabet ogsa. Styringen skal jo veere et redskab til at lgse driftsopgaver bedre. Man kan ikke
udelukke, at der slas om kontrol over opgaver og serviceforstaelser, sa det bliver en form for
’domane-kamp”, eller man kan tillegge andre deltagere andre motiver end dem, de maske har, i at
ville involvere sig i partnerskabet. Resultatet vil i alle tilfeelde veere, at den kooperative adfaerd, der
er forudsat, ikke udvikles.

Pa det operationelle niveau kan formalet med partnerskabet fortone sig i manglende
ledelsesmassige udmeldinger, organisatorisk inerti og manglende omstillingsevne i forhold til den
nye made, nogle skal arbejde pa. Der er ogsa set eksempler pa, at da der ikke ovenfra stilles tid og
ressourcer nok til radighed for arbejdet - nok fordi malet ikke er gjort ledelsen klar — sa forplanter
denne manglende opbakning sig til en situation, hvor der ikke kommer forstaelse og kapacitet nok
til at takle behovene. Sa bliver det kun nedterftig “interessetid”, der settes af.

Det er vores observation, at der ikke er spredt information og viden nok i systemerne om idé, “’pro-
gramteori”, forudsat indstilling og implementeringsopgaver inden for KOMPETENCEFORSY-
NINGmidts ramme. Her har lancering af projektet ogsa veeret mangelfuld, forstaet sadan, at vi
vurderer, det ville have veret vigtigt at fa samlet de politisk og administrativt signifikante aktarer
fra start til instruktion og diskussion. Og ikke én gang, men over flere omgange.

Det ville ogsa have haft en gevaldig opstartseffekt, hvis der havde veeret etableret den indledende
skolingsvirksomhed, som der blev forhandlet med Erhvervsstyrelsen om, at kunne vaere en del af
projektet, men som Erhvervsstyrelsen afviste. Behovet herfor er blevet os overordentlig klart
undervejs. Nar det ikke har veret situationen fra start, ma det understreges, at en sadan for en videre
udvikling af partnerskabsprojektet forekommer at vere staerkt pakraevet. Nu er det gaet sadan, at
folk selv — lokalt — har skullet (re)konstruere en programteori og stable et virksomt set-up pa
benene. Det har ikke alle steder kunne lade sig gere at fa malet klargjort - og det bade pa strategisk,
taktisk og operationelt niveau. Og en bieffekt har varet, at det er blevet uklart, om LEAD-partnerne
hver iseer har skullet tage over i forhold til den centrale projektledelse, eller andre har skullet gare
det. Det har heemmet forstaelsen af mal og formal med arbejdet.

Manglende initiativer fra projektledelsesside i forhold til at udlegge formalet med partner-
skabsprojektet kan i enkelte tilfeelde ogsa ses som et forsgg pa at skeerme moderorganisationen mod
at blive "inficeret” af andre dagsordener end de kendte. Det far ikke partnerskabet til — populeert
sagt — at fa organisatoriske og praktiske ben at ga pa.

Et selvsteendigt problem er begreaenset viden i moderorganisationerne flere steder. Projektet kagrer da
som selvstendig sideaktivitet uden tilstreekkelig opmerksomhed og uden feedback-effekter i
forhold til den samlede organisations virke. Dermed marginaliseres erfaringer og projektresultater
let. Det kan veare en uintenderet sideeffekt, men den er yderst farlig. Det hanger sammen med, at
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man flere steder ikke har annammet, at det er et kreativt udviklingsrum, man er kommet i. Og det er
en af de steerkest hammende faktorer.

5.4.2. Omkostninger og ansvarligheder pa konsulent- og styringsniveau

Det er oplagt, at deltagelse i partnerskabssamarbejde pa kort sigt betyder et ressourcedraen i
hjemmeorganisationen, bade i form af mandskab, der skal satte tid og kreefter ind pa at orientere sig
og agere “ud af huset”, og i form af organisatorisk opmarksomhed, hvor der kommer nye
konsultationer, vurderinger og evalueringer ind, der kan forstyrre den normale driftssituation. Vi har
set, at der ogsa kan komme forsinkelser i forhold til, hvor hurtigt man kunne reagere pa den nye
partnerskabssituation i enkeltorganisationer. Det koster ganske enkelt tid at fa “grent lys” til
forskellige operationer og tidsbeslaglaeggelser, og der er flere konsultationer, der skal gennemfares,
for man er klar til at ga i marken.

Man kan selvsagt ikke vurdere sadanne situationer som faciliterende for partnerskabsdannelsen.
Risikovillighed fra de enkelte institutioners side har det skortet gevaldigt pa de fleste steder.
Ledelser har vist sig meget opsat pa at fa bevillinger hjem, far man begynder at teenke i positive
baner omkring udvikling af felles strategi og servicekoncept. Den manglende risikovillighed fra
ledelsesside forplanter sig til aktiviteterne.

Man ma vaere bevidste om, at det bade pa styringsniveau og pa konsulentniveau tager tid at fa
forberedt og gennemfart aktiviteter i den nye ramme. Informationsgivning og instruktioner ovenfra
til konsulentkorpset vil naturligvis ogsa veere farvet af, hvor staerkt der pa styringsside satses pa
partnerskabet, og omvendt vil tilbagemeldinger fra konsulentgruppen veere farvet af, at man har
skullet have autorisation og legitimitet i organisationen til at udfagre det nye og anderledes arbejde. 1
et enkelt partnerskab er der kommet en minimal satsning pa, at der styringsmassigt og operationelt
skal iverksattes initiativer tidligt og sent, og derfor er der heller ikke sket nogen lift-up” af
aktiviteterne.

Der er ydermere enkelte eksempler pé, at konsulenter foler sig lidt “angrebet” i hjemmeorgani-
sationen for at stjeele tid og opmarksomhed fra ’det egentlige”. Det kan have omkostninger at skul-
le fungere som ildsjeele i og murbraekkere for nye partnerskabskonstruktioner. Men er disse omkost-
ninger individuelle, er falgevirkningerne feelles og mindre positive set fra en samlet kooperations-
vinkel.

Hvem er ansvarlig for hvad? Der kan veere usikkerhed om, hvor ansvarligheder er placeret, og sa er
der maske ikke nogen enkeltakter, der fgler sig fuldt ansvarlig over for de felles aktioner for at
realisere formalet med partnerskabet. Ansvarlighed og kontrol ma ikke veere delt for meget op. Det
ma altsa veere klart meget tidligt i processen, hvem der er ansvarlig for hvad i samarbejdet, hvis der
ikke skal opsta barrierer i virket.

Tilsvarende er det faelles succes, der ma vare referencen, og ikke enkeltaktorer, der vil ”lobe med
sejren”. Vurderes udbytte alene 1 forhold til egne omkostninger, vil det mudre beslutningstagen og
ansvarligheder til, og sa vil det veere vanskeligt for hver enkelt deltagende akter at male resultater.
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”Value for money” er en vanskelig referencefigur i partnerskabsarbejde. Det uddyber vi mere
nedenfor.

Samlede omkostninger ved at deltage i partnerskab burde ses ud fra et overordnet synspunkt, blive
aggregeret, og vurderet i forhold til det samlede kompetencemaessige og arbejdsmarkedsmaessige
udbytte af indsatserne. Sadan synes det imidlertid ikke at veere lagt til rette mange steder. Partnere
kan forekomme at fokusere meget pa egne omkostninger ved deltagelse, men ogsa egne fordele —
her og nu eller pa leengere sigt. Det er imidlertid vigtigt, at der fra den samlede projektledelses side
ogsa forsat fremover bliver sat fokus pa at opgere resultaterne — gevinster og tab — pa aggregeret
niveau og ikke lader opgerelserne pa institutionsplan std alene. Det er rimeligvis ikke i en
forprojektperiode, at denne synsvinkel kan veere geldende i alle institutioner, men sa meget mere
vigtigt er det at have en dialog med de politisk signifikante beslutningstagere i og omkring
projektet, hvor dette geres alle klart. Der er identificeret en virksom hammende faktor for
partnerskab her.

5.4.3. Betydning af andre aspekter af organisationsvirket
Praktisk er der en raekke forhold, der virker h&emmende pa udvikling af partnerskabsarbejdet, hvis
der ikke er opmerksomhed om dem tidligt.

En objektiv faktor, der spiller ind er geografi. Forskelle i geografisk-organisatorisk placering — og
dermed geografiske afstande - kan virke hemmende ind pa arbejdet. VEU-medarbejderne og
Veksthusmedarbejdere er dem, der gar pa tvaers af kommunegranser, mens de gvrige er indgraenset
af disse. Delvis ogsa i prioritering af det, der gar ud over kommunegransen. Et andet aspekt er, at
der ikke nas et hgjt niveau for vidensdeling. Man kan identificere en fare i, at nogle vil veerne om et
“vidensmonopol . Visse former for oplysninger kan man af hensyn til lovgivningen ikke dele med
andre, men der har i for hgj udstreekning veeret tale om, at viden herudover ikke naturligt og hurtigt
gives videre til de andre systemer.

Videre kan det have betydning, hvordan den formelle placering i offentligt, halvoffentligt eller
privat system er. Juridiske “finurligheder” kan ogsa blive til praktiske problemer. Det er et forhold,
der specielt galder erhvervsservicesystemet, der er opsplittet. Foreningsdreven erhvervsservice vil
mest se pa egeninteresser, mens de offentligt stettede institutioner daekker hele spektret af interes-
ser. Integrationen af alle former for interesser kan veere sveaer, men ma vare en felles offentligt an-
liggende. Og det skal ske pa tveers af administrative graenser som f.eks. de kommunale.

P& organisationsplan defineres mange af succesbetingelserne - ogsa negativt. For mange andre
projekter kgrende kan vere en steerk heemsko for KOMPETENCEFORSYNINGmidt. Safremt der
bliver bundet megen opmarksomhed, mange ressourcer og prestige i andre projekter i
moderinstitutionen (eller i andre samarbejder), kan det blive sveert for dette projekt at blive koblet
godt sammen med de gvrige — eller blive vurderet retmassigt. Er der overload” pa andre projekter,
farer det nemt til en nedprioritering af KOMPETENCEFORSYNINGmidt. Det er faktisk tilfeeldet,
at der er udviklet ganske mange delprojekter, som optager tid og opmarksomhed, og som kan vare
meget forskelligartet prioriteret.
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Opstar der for store afstande mellem styringsniveau og konsulentniveau i arbejdet, vil det kunne
sette bom for en produktiv udnyttelse af potentialerne. Det burde veret et naturligt opmarksom-
hedspunkt fra start; men det har vist sig i enkelte tilfeelde at placere sig som haemmende. Leveringen
af service ma veere bade ledet, opmuntret og kontrolleret af styringslaget, og der ma foretages
diskussioner af, hvordan man indfrier de formal, som er lagt til grund. Orkestreres der ikke lgbende
dialoger mellem disse to niveauer, disintegrerer bade styring og koordinering af servicearbejdet.

Pa konsulentplan er der flere steder gjort en del for at vere “kledt pd” og aktivt til stede i det
koordinerede made i praksisfeltet ved at bruge tid dels i hjemmeorganisationen, dels at fa snakket
sammen med reprasentanter fra de gvrige deltagende institutioner. Det gelder dog ikke generelt.
Fealles forberedelse og feelles efterbearbejdning er forelgbig dog ikke mere end embryonalt udviklet
malt ma hovedstrammen. Det ma ikke mangle. Det tager tid, men det ma prioriteres, hvis det ikke
skal blive en steerkt hemmende faktor. Indtil videre er tiden, der er afsat til virksomhedsbesag, det,
der beslagleegger tiden sammen med kalenderplanlaegningen. Den sidste forekommer ydermere at
veere meget slidsom, hvad den ikke burde vaere. Den tager for megen tid aktuelt.

Endelig kan man undre sig over, at der ikke lokalt er planlagt en systematisk erfaringsopsamling og
selv-evaluering. Der er ikke fra start lagt veegt pa vigtigheden af at fa fellesgjort erfaringer og selv
foretage evaluering af disse. Det er glemt eller i bedste fald overladt til CARMA som formodet
“evaluator” eller den centrale operatgr (der star for dialogen med Kompetenceradet, Vaekstforum,
Erhvervsstyrelsen og EU), hvis man skulle sige det lidt tilspidset. Feellesgarelse af erfaringer — ogsa
pa tveers af partnerskaber — og spredning af ”gode rad” har derfor varet mangelfuldt udviklet under
projektperioden, og det har besveerliggjort realisering af potentialer i partnerskabsprojekterne.

En del af disse slags forhindringer vil angiveligt kunne mindskes eller overvindes, hvis der var eller
blev igangsat en systematisk opkvalificering af konsulentkorpset. Men far noget sadan settes i
vaerk, skal der veere indsigt og forstaelse pa ledelses- og styringsniveau af, at det er pakraevet og
betaler sig; og s& “’bider det sig selv i halen”, hvis der ikke er udviklet tilstraekkelig prioritering og
styring af partnerskaberne.

5.4.4. Manglende kapabiliteter og ressourcer

Kritiske faktorer — og dermed ogsa potentielle begraensninger — for et partnerskabsvirke er bl.a. tid,
penge, kompetencer og energi. Tids- og opmerksomhedsproblemer er omtalt ovenfor. Der har
imidlertid veeret for ubetydelige opstartsressourcer involveret, er vores vurdering. Sadanne
ressourcer ma anses for at veere pakraevede for tidligt at kunne fa rodfaestet en investorteenkning ude
i systemerne og fa sat gang i aktiviteterne. Kick-start af de deltagende organisationer slgves, hvis
der ikke kommer adzakvat ressourcehjeelp udefra.

Det er et paradoks, at der ikke har veeret fremdrift nok i partnerskaberne til, at der er forbrugt
eksterne midler i det omfang og med den hurtighed, der var forudsat, og sa det forhold, at der
forekommer ikke at vere ressourcer nok til at “kere den nye butik”. Ressourcerne har med
sikkerhed ikke veeret tilstreekkelige. Og det er et indviklet og ogsa internt organisationsspgrgsmal.
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For der i systemerne er set perspektiver i dette projekt, prioriteres det heller ikke steerkt. Der har
abenbart ikke veeret afsat ressourcer nok til, at de forskellige aktarer har faet tid og overskud nok til
bade at drifte og teenke nyt. En konsekvens heraf er, at den eksperimentelle status af projektet ikke
bliver klar. Eller man kan vende det om og sige, at dette netop skulle gares klart for de deltagende
institutioner, inden det igangsettes. Konceptudviklingen hammes eller fordufter under alle
omstandigheder. Det er oplagt en haamsko.

Safremt de deltagende institutioner sa heller ikke har forngden professionel-kompetencemaessige og
organisatoriske evner og kunnen — kapabiliteter — til at lgfte partnerskabsarbejdet, opstar der
givetvis problemer. Kapabiliteter gar ikke pa, hvordan hjemmeinstitutionen fungerer for gjeblikket,
men pa, hvordan man kan — eller ikke kan - bidrage til at fa virket til at blive funktionsdygtigt. Det
kan veere pa alle niveauer i en organisation, at der vil kunne findes sadanne gab mellem forngdne
kapabiliteter og aktuelt tilstedeveerende. Men det vil ogsa veere i varierende grad, at sadanne bliver
konstateret. Af samarbejdspartnerne.

Det betyder nemlig lige s& meget, hvordan de gvrige samspilspartnere vurderer en institutions
ressourcer og kapabiliteter, som om de faktisk er udviklet. Det vil sige, at det i hgj grad er
perciperingen heraf, der kommer til at gve indflydelse pa, hvordan andre vil forholde sig til det
feelles samarbejde. Det bliver en kritisk faktor. Det kan altsa vaere bade mangel pa kapabiliteter og
attituder og samarbejdspartner-vurderinger, som vil vaere med til at hindre, at partnerskaber
udvikles, og implementeringer foretages koordineret og malsikkert.

Det er igen set ud fra et samlet, holistisk partnerskabsperspektiv. | de enkelte organisationer er der
jo szrlige professionelle disciplineringer og formelle uddannelsesbaggrunde, der taeller, og nar der
kaldes pa et tvaergaende virke — pa tvaers af politik-siloer — sattes fagligheden naturligt pa spil, idet
der skal produceres synergi, en merviden og kunnen, uden for moderorganisationen. Det er en af de
store “ovelser”, der for gjeblikket tages i den offentlige sektor med tverfaglige og tversektorielle
organiseringer. Et ikke uveesentligt aspekt heraf er at fa gjort arbejdet mindre belastet af
dokumentationskrav. Ikke sadan at forsta, at man ikke skal sta til regnskab for, hvad man bruger
skatteborgerpenge pa, men at det gares pa en made, sa registreringer og dokumentationer opleves
som meningsfulde i forhold til arbejdet.

Partnerskaber som KOMPETENCEFORSYNINGmidt har en parallel problematik omkring
udvikling af en ny og anderledes slags faglighed, der ikke simpelt er addering af allerede
eksisterende, men bliver en nybrud. Heri ligger ogsa en stor fare: det er vanskeligt at afleere og
afvikle egen faglighed, hvis det er den, der har givet identitet bade pa et personligt og et
organisatorisk plan. Det kan blive en kritisk faktor pa konsulentniveau, hvis man ikke har
kompetencer og vilje til at veere med til at udvikle en anden faglighed. Det betyder ikke, at man skal
opgive egen faglighed, men at der pa kvalifikationssiden ogsa skal skabes nye kompetencer og
synergieffekter. Gensidig tillid og tryghed er igen en af de forudsatninger, der skal vere til stede,
for samarbejdet rykker”. Og det er ikke altid tilfaeldet.
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5.4.5. Forskelligt udsyn og organisatorisk filosofi

Udsyn og “filosofi” i hver enkelt moderorganisation har vi kort kommenteret ovenfor som
forskellige i udgangssituationen. Pa et meget generaliseret niveau, der naturligvis ikke er fuldt
daekkende for alle de involverede aktgrer. Men sadanne forskelle i opfattelsen af, hvad det er for
problemer, man star over for, og hvordan de skal lgses, giver let problemer i samarbejdssituationer.
Nogle har mere markedsvenlige og virksomhedscentrerede filosofier end andre, der betoner behovet
for offentlige interventioner (og ikke kun servicearbejde). Og sa kan man heller ikke se bort fra, at
der nogle steder er kommunalpolitikere, der slet ikke har villet tage KOMPETENCEFORSYNING-
midt til sig.

Der er ogsa forskellige etiske opfattelser og kodekser — eller mangel pa samme — i organi-
sationsverdenen, som giver sig udslag i indarbejdet politikforstaelse og implementeringsadferd.

Alene sproget - brugte begreber, synonymer, vendinger, modeller og meddelelseskoder - kan veere
en hindring for at forsta hinanden og fa udviklet falles “kognitive kort”, ndr man skal planleegge og
implementere servicearbejdet. Tre forskellige lovgivninger med forskelligt sprogbrug og
definitioner af opgaver og ansvarligheder gar ikke problemerne mindre. Det er et forhold, som KL
gentagne gange har gjort geeldende i kritik af statens silo-teenkte styring af den offentlige sektor.
Men det viser ogsa hen til et videre problem med egne regelveerk i ressortomraderne og forskellige
modeller for ressourceallokering.

Men ogsa mere projektnart har der varet forskelle i syn og synspunkter. Tydeliggerelse af akse-
indholdet i de to akser er abenlyst et forhold, der har varet et problem flere steder. Der kunne have
veeret lavet en form for “tryktest” af ideer og antagelser i projektet, f.eks. ved at afholde efterlyste
’kick-start”-mgder eller workshops, hvor klangbunden for ideer kunne have veeret afprgvet. Uden
sadanne kommer moderinstitutionens forstaelseskategorier ikke pa preve, og der udvikles ikke
feellesforstaelser.

Der er andre “mellemkommende” og udefra definerede variable, der kan spille negativt ind. F.eks.
er kontraktualiseringen af den offentlige sektor nok noget, der lover gevinster i form af
resultatorientering, omkostningsbevidsthed, klare ansvarligheder og belgnningsstrukturer, men det
er samtidigt med til at give forskellige rolledefinitioner, ndr man ogsa skal vaere partner. Det setter
sig nemt som det modsatte af en faciliterende faktor. Meget er sket pa trods af rammesatningen.

Som strategisk aktar i et partnerskab ma man vere i stand til at handle selvstendigt, kreativt og
innovativt, mens man som del af en kontraktrelation striks skal holde sig inden for de allerede
fastlagte og nedskrevne handlekrav. ”Performance” gores lig med at na de malindikatorer, som er
sat op, og som alle aktgrer over tid kommer til at orientere sig mod. Det er metrisk, malebaseret
styring, som forudsatter endimensionale resultatmalinger og adfaerd, der alene er rettet ind herefter.
Incitamenterne gar helt modsat hinanden.

New Public Management-styringen er reelt med til at hemme udvikling af levende og
reaktionsdygtige  partnerskaber, fordi innovation ikke systematisk er indarbejdet i
kontraktualiseringen. Malkravene og det kulturelle aftryk fra New Public Management er med til at
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gare syn, sprog og handlemader meget konform med politikfeltets styringslogik, og det kan h&mme
udvikling af en felles og integreret “’partnerskabs-kultur”, hvad der mé anses for pakrevet for at
kunne udvikle og levere effektive partnerskabslgsninger.

Hver enkelt deltager ma have bade autoritet, autorisation og institutionel fleksibilitet til at engagere
sig i felles beslutningstagen og praktisk, opsggende virksomhedsservice. De frihedsgrader er blot
vanskelige at fa defineret under de nugeldende styringsbetingelser. Mere i nogle politiksystemer
end i andre.

Partnerskaber er mere fokuserede pa at hgjne bade kvalitet og kvantitet af feelles indsatser, mens et
arbejde, der er orkestreret omkring maleprocedurer og resultatindikatorer oftest gar pa det
kvantitative. Det vil vaere meget vanskeligt efter etablering af et partnerskab at udrede, hvilket
precist bidrag hver enkelt har givet, og hvilke effekter, der kan tilskrives netop denne aktgr og de
andre respektivt. Nar det geelder virksomhedsservicering og arbejdsmarkedspavirkning er der tale
om en “pakkelosning”. Det giver malebesveer — 0g det signalerer forskellig filosofi bag styring af
indsats.

Samlet bliver der nemt tale om, at partnerskabets projektlogik ikke forbinder sig med eller decideret
kommer pa kollisionskurs med den organisatoriske passenhedslogik, der hersker i moderorganisa-
tionen. Det kan blive svert at fa projektet talt op, synliggjort og piloteret bedre, hvis ens egen orga-
nisation er steerkt centralt styret, manualiseret og gearet efter at na centrale maltal. Det forekommer
aktuelt mere at veere tilfeeldet i jobcentersystemet end i det erhvervspolitiske system. Der skal altsa
foretages et bevidst arbejde pa at fa integreret passenhedslogikken i eget system med KOMPETEN-
CEFORSYNINGmidts tvaergaende partnerskabslogik, og hvis det ikke sker bevidst og hurtigt, vil
der kunne startes en bevagelse mod disintegration af allerede etablerede partnerskabsprojekter.

Og sa har vi endnu ikke omtalt en af de veasentligste hurdler, som er observeret under falgeforsk-
ningen, nemlig den, at meget af arbejdet er blevet ekstremt personbundet. Personafhengigheden
forekommer at vaere alt for stor. Eksempelvis sygdom hos en ildsjel kan fa projektarbejdet til at
”slumre hen” i stedet for at blive udviklet. Institutionerne sikrer ikke altid, at kontraktdueligheden
bliver institutions- og ikke personbaren. Det afspejler igen den manglende prioritering og pilotering
af arbejdet i enkelte partnerskaber.

5.4.6. Magtrelationer i partnerskaber

Ikke alle partnere i et partnerskab er lige indflydelsesrige. At kunne handtere forskelle i relativ
magtposition aktgrerne imellem er ogsa veesentlig for at kunne bringe et partnerskab til succes. Alt
for store forskelle i indflydelse og magt vil kunne nedbryde motivation og indsatsparathed, og der-
for er det vigtigt, at der foregar en aben diskussion af, hvordan ansvarligheder og indflydelse skal
hange sammen. Alle skal pa en eller anden made sikres ejerskabsfglelse til projekt og resultater, og
det vil blive modarbejdet, hvis der majoriseres eller enkeltaktgrer begraenses i indflydelse. Ingen
enkeltaktgr ma dominere i et sadan grad, at andres rolle, ansvar og indflydelse bliver opfattet som
marginal.
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Ved etablering af et partnerskab er det oplagt dem, der sidder med ved bordet”, som i ferste
omgang far mest indflydelse, men under udvikling og implementering er det andre lag og andre
problemstillinger, der melder sig, og sa geelder det om, at der hele tiden er bevidsthed om, at alle
feler sig involveret, inkluderet og indflydelsesrige. Det er oplagt, at VEU-centrene som LEAD-
organisation har en serlig forpligtelse til at overvage indflydelsesforhold og tage initiativer, hvis der
sker forskydninger af den relative magtbalance i et partnerskab. Der pahviler ogsa VEU-centrene en
seerlig selvindsigt i denne henseende, da de har et specielt ansvar for, at der ikke mobiliseres
heemmende faktorer for partnerskabsudviklingen.

Et maske ikke sd abenlyst aspekt heraf er, hvordan andre interessenter uden for formelle
partnerskaber ser pa og agerer i forhold til virket. Intern regulering har ogsa ekstern betydning. Det
er oplagt, at bl.a. arbejdsmarkedets parter i vores aktuelle KOMPETENCEFORSYNINGmidt-case
har bade substantielle og institutionelle interesser i at fglge med i, hvad der foregar, og maske ogsa
handle i forhold til de problemstillinger, der er partnerskabsprojektets. Her er det centralt bade at fa
afvejet indflydelse internt i partnerskabet, men ogsa at informere og ga i dialog med magtfulde
interessenter udenfor. Det kan ligeledes veere meget vigtigt at fa skabt tillid til afbalancering af
interesser udenfor.

Igen: Partnerskabers succes hanger ikke kun af formel organisering, institutionsdannelse og meto-
deudvikling, men lige sa meget af attituder, tillid og kultur. Der skal udvikles gensidig tillid, aner-
kendes forskelle og findes felles fodslag, for at udvikle kooperativt virke.
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6: Udvikling i partnerskabsdannelsen — ud over ”Kantinen”?

Partnerskaber lover nasten “alt det gode”, det positive — dét, som amerikanerne kalder ”motherhood
and apple pie”. Et ubetinget plus-sums-spil. Sadan et vidundermiddel eller Columbus-zg, er der dog
ikke tale om. Partnerskaber skal bade indholdsudfyldes, analyseres konkret og bindes til de
sammenhange og kontekster, de skal virke i, inden man kan tillade sig at konkludere noget om
deres funktionalitet og fremtidsudsigter. Her i en konkluderende opsummering skal vi farst
praesentere vores vurderingskriterier over for, hvor udviklede konkrete partnerskaber er, inden vi
konkluderer pa resultaterne af vores empiriske undersggelser. Til slut kommenteres de videre
udsigter for udvikling af KOMPETENCEFORSY NINGmidts partnerskaber.

6.1. Typer af partnerskaber og KOMPETENCEFORSYNINGmidts

Samspil i form af “ko-produktion” er aktuelt ved at blive en af de barende sgjler for reformer af
offentlige politikker. Tingene skal ske pa tveers af siloer og sektorer. At politikker og serviceydelser
kan planlegges og afleveres anderledes koordineret og afstemt af flere, er blevet en
grundforestilling, som forfglges. Nesten overalt.

Partnerskaber er samtidig blevet lidt af en trylleformel for, hvordan offentlige institutioner (og
disse i samspil med private) kan forny og forbedre politikvirket. Frivillig deltagelse i partnerskaber
omkring konkrete opgavelgsninger er saledes en ofte anbefalet, men mere sjeldent undersggt
udviklingsformel for at designe og implementere offentlige serviceforanstaltninger. Det gaelder ogsa
offentlige institutioners samspil - i vores tilfeelde samspil omkring servicering af virksomheder og
hjeelp til lenmodtagere omkring kompetenceudvikling, hvor produktion af service og processer
vanskeligt kan adskilles fra hinanden. Offentlig veerdi og vardien for adressater og malgrupper skal
forgges pa samme tid (Moore 1995, Needham 2007, Osborne 2010, Benington and Moore 2011).

Med partnerskaber har vi ikke med et nul-sums-spil at gere. Det er del af begrundelsen for at
etablere sadanne. Partnerskaber er mere inklusive end hierarki og marked, og de overvinder — i
teorien - bade bureaukratisk ineffektivitet og markedets ulighedsskabende resultater og
underinvesteringer. De skulle kunne bringe gget responsivitet og bedre kvalitet i det offentliges
servicearrangementer, hvis de bliver velfungerende.

Indholdet i arbejdet og konteksten er helt centrale at fa inddraget. Og som vi har understreget, er det
indviklede og ikke tamme problemer, der skal arbejdes pa at lgse pa arbejdsmarkedet. Flere
politiksystemer er involveret; og flere siloer” skal brydes ned, for at partnerskaber skal kunne
komme til udfoldelse og hjelpe med til at lgse konkrete forsynings- og udviklingsproblemer.
Kompetenceforbedrende aktiviteter er i sig selv en form for social og kulturel kapital (O Brien and
Fathaigh 2005), som virksomhederne efterspgrger — eller hvad de i henhold til
KOMPETENCEFORSYNINGmMidt’s programteori burde eftersparge - og som styrker det lokale og
regionale arbejdsmarkeds funktionsduelighed bade pa kort, mellemlangt og lang sigt. | vores
sammenhang arbejder partnerskaberne saledes ogsa med og ikke kun for virksomhederne. De er
adressater for service og hjelp, mens lenmodtagere kan vare de sluttelige malgrupper.
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Partnerskaber bestar af en raekke aktarer, der skal stgtte hinanden og redskaber eller elementer til at
na de felles mal. Det er altsa akterer og adferd lige sa meget som strukturer, der synes afgarende.
Velfungerende partnerskaber ma derfor vurderes som vedvarende samarbejder baseret pa gensidig
forstaelse, tillid, reciprocitet og feelles veerdier.

Hvilke forhold, der skal veere til stede, for at partnerskabet bliver operationelt velfungerende, havde
vi pa forhand nogle forventninger til, og de blev sat sammen med nogle “maélepinde” for, hvor
udviklet partnerskaber kunne veaere. De sidste er blevet sammenfattet i forskellige idealtyper (eller
scenarier, om man vil). Der ville nok vare forskellig udviklingsgrad eller type af partnerskab, og
det matte der ogsa vere et fangstnet for at opfange analytisk. (Netverksteori ger for sjeeldent
aktgrernes karakteristika og rolle klar). Det er selve samarbejdsstrukturen, der har haft forskernes
primere interesse, og det er som tidligere antydet for snaevert, ligesom det forpligtende i samarbejde
heller ikke altid understreges klart nok (se f.eks. Sgrensen og Torfing 2005). Aktarroller og den
subjektive side kan ikke holdes udenfor. Med partnerskab har vi — populeert sagt — med en
naerkontakt af 3. grad at gere. Og vi har skullet fglge, hvordan partnerskabsdannelsen tager form pa
bade styrings- og konsulentplan i en forprojektperiode.

De forhold og elementer, som vi formodede et partnerskab matte bygges op omkring, er listet op i
figur 3. Det giver videre mulighed for at indholdsudfylde de tre forskellige “idealtyper” for
partnerskaber (figur 4-6).

Figur 3: Elementer i partnerskaber

Elementer Anliggender

Mandat

Ressourcer

Mal

Aftaler og mader

Projekter

Selv-evaluering

Medarbejdere

Leering

Forhold til andre samarbejder

Belastning

Udbytte
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Listen af elementer er at se som udfaldsrum. Der forventes imidlertid en indbyrdes — om end ikke
altid fast - sammenhang mellem elementerne — altsa hvor sterkt samtenkt, samordnet og forplig-
tende samarbejdet er blevet. Kort sagt er der forskellige grader af partnerskabsintegration. Op-
listningen af gode resultater, man kan na, er afhengig af mange forhold - og iszr af politiske og
ledelsesmeessige valg i hvert af de tre involverede institutionssystemer i fgrste led, og dernest af
udviklingen af samspillet mod et kooperativt virke. Elementerne peger pa, hvor beslutningstageres
opmarksomhed skal faestnes, hvis de vil have fokus pa feltet. Det ma efterspores konkret, empirisk,
om det sker, og der gares noget ved problemerne.

Nogen prognose eller en forudsigelse om, hvordan det ville komme til at ga, kunne vi selvfglgelig
ikke levere. Det har imidlertid veret vores pejlemarker eller “mélepinde” i forhold til, hvor sterk
udvikling, der har kunnet observeres i de forskellige undersggte partnerskaber.

I hvert af de tre efterfolgende “idealtyper” er angivet eksempler pa vardier af forhold, der indgar i
partnerskabet. Vi har betegnet typerne henholdsvis ”Kantinen”, ”Klubben” og Kompagniet”, hvor
farstnaevnte dog er sa forholdsvis lgs i sin struktur og iser mindre forpligtende i sin virkemade, at
det nermer sig andre typer af lgse netvaerk. | netveerk mgdes man og lytter nok respektfuldt til
hinanden, men legger sjeldent kollektivt ansvar pa alle deltagende akterer. For at ”Kantinen” skal
kunne kvalificere sig til betegnelsen partnerskab, ma der saledes vere tale om en mere end minimal
gensidigt forpligtende karakter af samarbejdet. Eller sagt pa en anden made: som partnerskab ma
det vaere mere end et samtale-keokken”, en simpel ramme for netverksmede.

De forskellige typer anskueligger samtidigt, at der er valgmuligheder inden for partnerskabs-
modeller. Man kan ville noget forskelligt. Og man kan gare noget forskelligt.
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Figur 4: ”Kantinen”

Elementer Anliggender

Mandat Vagt, kun lest formuleret eller ”fornemmet” programteori

Teknikaliteter omkring virksomhedskontakt dominerer

Ressourcer Begransede, kun i stgtteperioden

Varighed: korttidsbetragtninger

Mal Forskellige

Aftaler og mgder Afhangige af "ildsjeele” (personfalsomt)
Projekter Eet enkelt

Selv-evaluering Svag, ingen feed-back

Medarbejdere En enkelt eller to hos moderinstitutionerne

Begraenset tid og indsats

Leering Yderst begranset (nul-laering?)
Forhold til andre | Konkurrerende

samarbejder

Belastning Lav

Udbytte Begranset, kortsigtet

“Kantinen” bygger pa den laveste fellesnevner for falles samarbejde og indsats, hvor
ambitionsniveau og forpligtelser ikke sattes serligt hgjt — ud over den falles administrative
ressourcemobilisering og formaliseret samspil. Der er en — sveert identificerbar - nedre grense i
forhold til et lgst netveerk, hvor de individuelle interesser altid vejer tungere end de kollektive. Her
forsgges der dog at blive teenkt og handlet koordineret.

Ambitionsniveau er markant hgjere i naste idealtype:
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Figur 5: ”Klubben”

Elementer Anliggender
Mandat Mere klart og koordineringssterkt omkring falles opgaver,
feelles programteori under udvikling
Ressourcer Begransede eller middelsterke

Varighed: kort- til mellemsigtet

Mal

Kompatible mellem de tre deltagende institutioner

Aftaler og mader

Ledelsesmassig koordination,
Koordination pa konsulentniveau

Bade vertikal og horisontal afstemning

Projekter

Samspil med flere andre

Selv-evaluering

Svag feed-back

Evaluering overladt til ekstern institution

Medarbejdere Flere ansat hos moderinstitution involveret
Erkendt behov for uddannelse af disse

Leering Moderat sterk

Forhold til andre | Begranset konkurrerende

samarbejder

Belastning Moderat tids- og ressourcebelastning

Udbytte Moderat

Vanskeligt at udvikle spill-over effekter

I ”Klubben” er ambitionsniveau og akterernes gensidige forpligtelser vokset betydeligt, sa der fore-
tages systematiske koordinationer og som i KOMPETENCEFORSYNINGmidt’'s snavre aktivitets-
vifte: feelles virksomhedsbeseg. I centrum vil igen vaere ”LEAD-organisationen”, der bliver omdrej-
ningspunkt for mange af aktiviteterne — herunder feedback og leeringsopsamling. Risikovilligheden
ma selvsagt ogsa veere stor. Vaesentligt er at fa de tre institutioners teenkemader og handlinger til at
blive koordinerede, sa der arbejdes med at forene malet. Institutionsinteresserne ma blive for-
enelige, kompatible.

Endnu hgjere ambitioner og sterke krav til feelles satsninger ser vi i den sidste idealtype, ”Kom-
pagniet”:
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Figur 6: ”’Kompagniet”

Elementer Anliggender

Mandat Steerkt  (strategisk  alliance), feelles og forpligtende
programteori, der kan styre arbejdet

Ressourcer Mange, steerk mobilisering

Varighed: mellem- og langsigtet

Mal Feellesgjorte, kooperative forstaelser og strategier

Aftaler og mader Ledelses- og organisationsmaessig koordination,
Medarbejderkoordination staerk pa konsulentniveau

Tillid, leering og feelles veerdier praeger samarbejdet

Projekter Ses som veesentlige og beeredygtige (plus felles udviklet
servicearbejde)

Selv-evaluering Intern og ekstern

Egne og felles malindikatorer

Medarbejdere Flere allokeret til opgavesattet
Arbejdet integreret i hjemlig projektorganisation

Treening/uddannelse af institutionsmedarbejdere

Leering Omfattende, kollektiv

Forhold til andre | Komplementaert

samarbejder .
Synergi-skabende

Belastning Stor

Udbytte Stort

Spill-over effekter

Der er altsa tale om en hierarkisk tenkt sammenhang mellem idealtyperne. “Kantinen” er den
laveste fellesnevner for et partnerskab. Hvis ambitionsniveauet heaeves, ma der ske mere
omfattende ressourcemobilisering. “Klubben” og “Kompagniet” (figur 5 og 6) betegner mere
modne udgaver af partnerskaber. Vi har kommenteret de enkelte elementer og instrumenter, der
indgar i de konkret etablerede partnerskaber og de store forskelle heri. Heraf skulle det ogsa gerne
fremga, at der er forudsat og eftersporet en indbyrdes sammenhang mellem de elementer, der
opregnes.

53



Hvilke levede og oplevede erfaringer er der sa gjort i partnerskaberne? 1 forhold til de
analyseresultater, vi kan treekke ud af undersggelserne under forprojektets korte funktionsperiode,
star det klart, at der ikke noget steds er naet et "kompagni”-niveau i arbejdet.

Et enkelt partnerskab kan siges at vaere klar til indplacering pa “klub”-niveau, idet der pa en flerhed
af elementerne er naet resultater, hvor forstaelser og adferd samordnes, mens de gvrige
partnerskaber ma betragtes pa “kantine”-niveauet. Her er der ikke sket, hvad man kan kalde
sammensmeltning af forstaelser, perspektiver og metoder. Sa samlet set har periodens erfaringer
ikke kunnet Igfte de fleste af de undersggte partnerskaber op over kantine-niveauet. Partnerskaberne
er stadig i stabeskeen i KOMPETENCEFORSYNINGmidt.

Det kunne maske opfattes som et nedsldende resultat, at vi kan konstatere, at der enkelte steder
neppe er sket store spring fremad — sa skulle de da mere kaldes ”loppespring” end “tigerspring” —
mens der i andre partnerskaber er sket udvikling af en farste felles forstaelse og koordinerede
handlinger, sa man har naermet sig “klub”-niveau. Afgreenset nedadtil er der heller ikke tale om
ganske uforpligtende netveerk.

Det kunne samlet set antyde fiasko — hvis man alene hefter sig ved problemerne i flertallet af
partnerskaber. Sa negativt ser vi imidlertid ikke pa det. Slet ikke. Idealtyperne er jo kun — ideale.
Over tid er forstaelser og koordinering her udviklet positivt, og specielt i sidste del af den
undersggte periode. Udviklingsretningen er klar, omend de forelgbige resultater ikke kvalificerer
disse partnerskaber til et idealtypisk “hejt” niveau, da mandat, programteori og ressourceindsats
stadig ikke er kommet meget ud over fosterstadiet — i al fald ikke naet et “’klub”-niveau, som det er
set andetsteds.

Set i et udviklingsperspektiv er der grund til at leegge de positive erfaringer til grund for en
optimistisk vurdering, at der er ved at blive fundet veje fremad, som vi har forsggt at sammenfatte i
de kritiske succesfaktorer for et partnerskab. Der er store — delvis uudnyttede - potentialer og
ligeledes hemmende faktorer, som der skal iagttages og handles i forhold til.

6.2. Partnerskabernes fremtid

En egentlig og laengerevarende projektperiode, der har bedre muligheder og chancer for at
grundfaeste og udvikle samforstaelse, samarbejde og kooperativt samspil — altsd en egentlig
driftsfase, hvor et samlet servicekoncept kan afpreves og videreudvikles - vil med en ikke helt ringe
grad af sandsynlighed kunne lgfte partnerskaber op over “kantine”-niveau via et “klub”- mod et
“kompagni”-niveau og dermed hjelpe effektivt med til at sikre kompetence-matchet, som er et
slutteligt mal for KOMPETENCEFORSYNINGmidit.

Faren for, at der kommer til at ga for lang tid mellem forprojektperiode og hovedprojekt, safremt
der kommer et slip pa mere end et halvt ar herimellem, skal ogsa pointeres. Kraftigt endda. Specielt
problematisk bliver det de steder, hvor man ikke er kommet op over kantine-niveauet, for sa kan der
stadig vere vanskeligheder med at fa grundfeastet en tenkning og tiltro til de falles indsatser i de
respektive moderinstitutioner. De indhgstede erfaringer og det klart forbedrede samarbejdsklima vil
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kunne sande til igen. Aktersamarbejdet skal holdes intakt pa et vist niveau, hvis der ikke skal tabes
tilfart energi, viden og feellesgjort udsyn.

Sa meget mere far synspunktet om klare potentialer i et viderefart partnerskabsarbejde veegt, som
der til de observerede problemer ligger nok sa udsigtsrige potentialer. | spirende form har den
mulige merveardi, som partnerskaber kan skabe, ogsa vist sig i den undersggte periode af
KOMPETENCEFORSSSYNINGmidt. Skulle vi formulere det habefulde i eller filosofien bag
partnerskabskonstruktionen, kan det udtrykkes saledes:

- Ved at inkludere flere og helst alle relevante aktergrupper i beslutningstagen, hjelper man
en mere samtenkt og samordnet designing af offentligt servicearbejde pa vej (et samlet
servicekoncept kan udvikles og innovative ideer afpragves).

- Ved at kombinere ressourcer og kapabiliteter fra de tre forskellige sektorer, bliver det muligt
at producere kvalitativt bedre, mere efficiente og mere responsive politikresultater.
Implementeringsresultaterne vinder ved, at man operationelt er i samme felt og med samme
strategiske sigte (om end tre-institutionsbesgg maske kun i en farste fase er pakravede).

- Ved at prgve at forebygge eller tackle indviklede arbejdsmarkedsproblemer — med
kompetencespegrgsmal i centrum — der falder mellem eller krydser de forskellige
institutioners mandater og mader at operere pa, undgar man dels snavre silo-indsatser, og
dels kan uforudsete konsekvenser af isolerede tilgange reduceres kraftigt.

Sadanne positive forhold og resultater — malspecifikationer - skal naturligvis holdes op over for de
faktiske problemer, som ogsa har vist sig i KOMPETENCEFORSYNINGmidts forelgbige og korte
historie. Virkelighedsbeskrivelsen ser for gjeblikket anderledes ud: et mix af forhold, der tenkes
betydningsfulde for enkelte aktargrupper — inklusiv kalkulerede omkostninger — og mulige feelles
gevinster. Men ikke noget “kompagni”-samarbejde. Selv om det tager tid at udvikle gensidig
forstaelse, respekt og enighed, er det ikke den eneste begrundelse for de aktuelt konstaterede
problemer: aktgrernes handlinger og ikke-handlinger siger, at der er stykke vej til at fa skabt
feellesgjort leering og innovativt virke i partnerskaberne. Og der forudsattes altsa feellesforstaelser
og risikovillighed — som ikke har veret til stede i forngdent omfang hidtil hos centrale aktarer i
flere af partnerskaberne. Styringsslagr har ydermere bidraget til problemerne med at na ud over et
“kantine”-niveau.

Mangel pa felles vision i ikke sa fa af partnerskaberne er abenbar. Styringen har fra start veret
mangelfuld. Tingene gror ikke automatisk op nedefra. Men vores anbefaling er, at den falles
visionsskabelse skal opdyrkes, og at det bar ske pa diplomatisk vis — via overtalelse, forhandlinger,
skoling — og ved praktisk at afprgve samspil frem for via en ensidig kommando- og kontrolvej.
Analyserne har dog vist, at der er et uudfyldt styringsbehov i en sadan konstruktion, som der ma
findes mader at fa udfyldt pa, uden at man draeber den decentrale motivation og leringsvillighed.

Vi vil gerne understrege igen, at partnerskab er en anden made at forbedre offentlige politikker og
deres implementering pa end den malingsdrevne, der aktuelt er dominerende, hvor man
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identificerer kvantificerbare resultater, og sa arbejder sig bagleens mod spergsmal om, hvad der skal
til for at @ge indikatorvirket. Det er metrisk-dreven udvikling af den offentlige sektor, som heller
ikke er fglsom over for varierende kontekster for virket. | en sadan resultatmal-dreven model kan
man aldrig veere sikker pa, at indsatser reflekterer en kausal forstaelse hos de politiske aktarer, der i
sidste instans er ansvarlige for, hvordan man programmerer arbejdet og bruger skatteborgerpenge
pa arrangementer. Den alene malebaserede styring vanskeligger forstaelse af en eksperimental
udviklingsopgave, som KOMPETENCEFORSYNINGmidt netop skulle kreeres som — og som der
er politisk sanktionering af. Der er grund til at anke over den metrisk drevne styring af den
offentlige sektor, som foregar nu, for den holder politikerne uden for administrative informations-
og beslutningsrunder — prisgiver sa at sige den politiske indsigt og styring. Informationsunderskud
og manglende inddragelse bliver resultatet for nogle centrale aktgrer. Det kan under den vinkel ses
som udemokratisk.

Dermed har vi antydet de videre demokratiske fordele, der ligger i at fa videreudviklet
partnerskaber i projektet. Vi finder, at partnerskab kan veere et bidrag til en god politikfarelse, hvor
man privilegerer politikmal, som samtidigt har veekst og velfaerd for virksomheder og lanmodtagere
i sig. Politikere og andre beslutningstagere kan derefter roligt sta til regnskab, for der er brugt
ressourcer pa at forbedre offentlige indsatser pa omradet, og virksomheder vil positivt kunne
reagere pa integreret service og lgnmodtagere rustes bedre kvalifikatorisk til at udvikle sig i
jobsammenhang eller marke “vingernes tryghed” pa arbejdsmarkedet ved at have kompetencer til
ogsa at kunne finde et andet job. Det er faktisk en hel central del af det danske arbejdsmarkeds
“flexicurity”, der er pa spil. Det er andre typer af dokumentationer, der er brug for i denne
sammenhang, end ensidige output- og outcomes-mal som i NPM-styringen. Det er de farste, som
politikerne har mest brug for. Endelig giver partnerskaber mulighed for starre legitimitet af det
offentliges virke, fordi man aktivt inddrager alle aktgrer i at finde de rette lgsninger. Alle
involverede far principielt stemmer og en form for medeje til politikresultaterne. Det geelder om at
fa demokratisering og gget legitimering til at blive gget sammen.

Der er saledes en hel del argumenter, der taler for, at det kan blive muligt bredere at fa etableret og
udviklet lerende partnerskaber. Men det forudsatter en laengere projektperiode — og sterkere
styret leering foruden kvalificering af konsulentkorps, far det forekommer at kunne blive en realitet.
Man springer ikke lige fra “klubben” til “kompagniet”.

Slutopgarelsen pa denne falgeforsknings baseline-projekt siger utvetydigt, at der endnu er et stykke
vej til grundigt at fa rodfeestet, udviklet og fa en fremdrift i alle partnerskaberne. Vejen ad hvilken
er brolagt med bade institutionsinterne og falles besvarligheder. Men uden vilje til at betraede
denne vej vil partnerskabsprojektet ikke have mulighed for at vise sin relevans og betydning. Og
partnerskaber er noget, institutionsledere og medarbejdere skal bade forsta, ville og kunne - felles.
Rammebetingelserne skal ogsa veere i orden. Det er helt afgarende. Ellers forbedrer man heller ikke
det offentliges servicearbejde i forhold til at fremme kompetenceudvikling af medarbejdere og
hjelp til at udvikle virksomhedernes fremtidige vakstpotentiale og den vigtigste konkurrence-
parameter: kvalificeret og motiveret arbejdskraft. Det er ganske enkelt at se som vakstfremmer
nummer eet.
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Bilag - Interviewguides

Konsulentgruppe

Mandat Kan du tage stilling i konkrete spgrgsmal og
(deltagernes dispositionsmuligheder) opgaver i projektet?

Har du beslutningsret i konkrete spgrgsmal,
der geelder virksomhedsservice?

Mal Har | i konsulentgruppen aftalt faelles mal
(partnerskabets formal og mal) for projektet?

Mener du at projektets mal og formal er
udtryk for mindste feelles nevner?

Mener du at projektets mal og formal veegter
tungere end din organisations egne mal?
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Projekter
(partnerskabets projektportefalje)

Vi vil bede dig med fa ord vurdere/
besvare nedenstaende spgrgsmal om
samarbejdet i projektet..
(Vurderingerne/besvarelserne skal veere
begrundet)

Du hedder 0g

kommer fra

Medarbejdere
(arsveerksfordeling pa enkeltpersoner)

Har | andre opgaver/ projekter i
samarbejdet?

Hvor mange er der fra din organisation, der
arbejder med projektet?

Bliver gvrige medarbejdere i din
organisation informeret om projektet?

Forhold til andre samarbejder
(seger at skabe synenergi)

Har projektet samarbejde med andre
"'Lokale Konsulent Samarbejder'" i
projektet?

Har projektet samarbejde med andre
kompetenceudviklingsprojekter?
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Styregruppe

Mandat
(deltagernes dispositionsmuligheder)

Kan jeres konsulenter generelt tage
selvsteendig stilling i konkrete spgrgsmal og
opgaver i projektet?

Har konsulenterne beslutningsret i konkrete
spargsmal, der geelder virksomhedsservice?

Mal
(partnerskabets formal og mal)

Har samarbejdspartnerne aftalt faelles mal
for projektet?

Mener du at projektets mal og formal er
udtryk for mindste feelles neevner?

Mener du at projektets mal og formal vaegter
tungere end din organisations egne mal?




Projekter
(partnerskabets projektportefalje)

Vi vil bede dig med fa ord vurdere/ besvare
nedenstaende spgrgsmal om samarbejdet i projektet..

Selvevaluering
(feelles erfaringsbearbejdning)

Leering
(vidensdeling i partnerskabet og moderinstitutionen)

Har | andre opgaver/ projekter i
samarbejdet?

Foretager styregruppen lgbende evaluering
af indsatsen i projektet?

Foretager styregruppen en
erfaringsopsamling med efterfalgende
vidensdeling melem parterne i projektet?

Foretager | en erfaringsopsamling med
efterfglgende vidensdeling i din
organisation?
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Udbytte
(partnerskabets malindfrielse omkring koordination
0g samarbejde)

Hvilket udbytte mener du, at din
organisation far af samarbejdet?

Hvem, mener du, far udbytte ud af
samarbejdet i projektet?
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