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Forord

Denna bok ir en gemensam produkt som har tagits fram av deltagare i
partnerskap inom Equal-programmet tillsammans med forskare i ett forsk-
nings- och utvecklingsprojekt kring partnerskap. Samarbetet har skett inom
ramen for en av de nationella tematiska grupperna (NTG) inom Equal, NTG
Partnerskap. Gruppen bildades i syfte att tillvarata och sprida deltagarnas
erfarenheter kring temat partnerskap som arbetsform for utvecklingsarbete.

Vivill nu dela med oss av det arbete som pagétt under tvi ar, ett arbete
som syftat till att lira mer om partnerskap. Genom ett gemensamt lirande
mellan forskare och deltagare — med utgingspunkt frin deltagares erfaren-
heter — har vi tillsammans beskrivit, diskuterat, reflekterat 6ver och analy-
serat partnerskap. Ur detta arbete har denna bok vuxit fram.

Vi har ingen ambition att ge 16sningar eller tala om hur partnerskap ska
organiseras. Diremotvill vi ge dig som ir intresserad fakta och underlag for
analys sd att du tillsammans med andra kan utforma 16sningar som passar
den uppgift och situation som giller for just er.

Den tematiska grupp inom Equal-programmet, NTG Partnerskap, som
arbetat med att ta fram denna bok har bestitt av féljande personer: Ulf
Brangenfeldt, Arion Chryssafis, Sven-Olof Larsson, Solgun Lundgren,
Lena Rogeland, Gisela Spak, Torsten Thunberg, Margareta Wandel och
Annika Ohgren.

Forskarna har fungerat som sekreterare, samtalspartner och kritiska re-
flektorer.

Vi vill tacka ansvariga inom Equal som finansierat utvecklingsarbetet
och den forskning som ligger till grund for detta arbete.

Vi vill ocksd tacka deltagare i olika partnerskap som delat med sig av
erfarenheter och bidragit med virdefulla synpunkter pi innehéllet.



Vi hoppas att du som ldsare och anvindare av boken vill delta i en fort-
satt dialog om hur partnerskap kan anvindas och utvecklas i framtiden. Hor
girna av dig till ndgon av oss. Telefonnummer till representanter for NTG
Partnerskap och forskarna i gruppen finns sist i denna publikation.

Lindesberg augusti 2005
I redaktionen:
Mats Andersson, Lennart Svensson, Sofia Wistus och Carina Aberg
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Inledning

Denna bok handlar om hur man kan arbeta med utveckling, nirmare be-
stimt hur man kan anvinda partnerskap for att organisera utveckling.
Boken bygger pé erfarenheter frin utvecklingspartnerskapen inom ett av
Europeiska socialfondens program, Equal, men vi tror att erfarenheterna ir
generella for sdvil andra partnerskap som samverkansformer kring utveck-
ling. Vi kan visa pd mojligheter och svirigheter med partnerskapsarbetet
och hoppas att boken kan ge andra st6d. Inte genom att ge firdiga svar, utan
snarare genom att stilla frigor som uppmuntrar till eftertanke.

Genom framtagandet av boken har vi sjilva velat lira oss mer om part-
nerskap — sirskilt utvecklingspartnerskap. Vi vill forstd dess olika faser —
fore, under och efter det utvecklingsarbete som partnerskapet valt att arbeta
med. Vivill veta hur partnerskap kan organiseras och ledas, vilken betydelse
sammansittning och urval av medlemmar har, hur dterkoppling tll varje
partners egen organisation fungerar, om arbetet leder fram till nigra resul-
tat och om resultaten i si fall tas tillvara och sprids. Vi vill dven veta hur det
transnationella arbetet i partnerskap fungerar.

Eftersom vi utgér fran erfarenheter i Equal-programmet dir partnerskap
ir en forutsittning for att beviljas medel, dr vart syfte inte att ifrdgasitta
parterskap som organisationsform.” Vi vill i stillet beskriva och analysera
erfarenheterna pi ett sitt som hjilper dig som lisare att reflektera 6ver och
fatta egna och vil 6vervigda beslut om ditt partnerskap. De exempel som
presenteras dr dirfor tinkta som utgingspunkter for reflektion och dialog,
inte som modeller eller forebilder. De frigor som stills aktualiseras i vissa

1. Andra publikationer kommer att publiceras som resultat av det forsknings- och utveck-
lingsprojekt som pdgir inom ramen for NTG Partnerskap (till exempel en doktorsavhandling
och vetenskapliga artiklar).



fall genom de exempel som presenteras, men bygger ocksd pa deltagarnas
och forfattarnas generella och tidigare gjorda erfarenheter.

Ett stort arbete aterstar, da vi vet alldeles for lite om i1 vilken utstrickning
partnerskap verkligen kan fungera innovativt och strukturpiverkande. Ar
partnerskap en trend, sisom mycket annat i utvecklingssammanhang? Det
kan vi inte ge svar pd, men forhoppningsvis kan vi visa pa méjligheter och
svarigheter i partnerskapsarbetet, sd att du lyckas med utvecklingsarbetet
utifrin de forutsittningar som rider i din unika situation.

En kort sammanfattning av bokens viktigaste fragor

I boken har vi valt att fokusera pé olika méjligheter och svarigheter som vi
ser ir viktiga for att genom partnerskap skapa innovation och utveckling.
Nedan f6ljer en sammanfattning av frigor som vi uppfattar som sirskilt
centrala for utvecklingsarbete organiserat i form av partnerskap:
e Ar alla relevanta partners med i partnerskapet och har problemet for
partnerskapets arbete definierats gemensamt?
® Hur sikerstills ett kollektivt ansvar dir alla partners ér delaktiga i att
utveckla en gemensam policy? Vilka insatser frin olika aktorer dr nod-
vindiga for att ni sivil kortsiktiga resultat som lingsiktiga effekter? Ar
partnerskapet forankrat hos varje partner — i hemmaorganisationen och
ledningen?
e Ar frigorna vad, vem, var och nir besvarade — i relation till det pro-
blem som ska l6sas, milgruppens inflytande, tidsram, uppfoljning och
utvirdering?
* Finns det en vertikal samordning av policyn med alla beslutande organ
(pd EU-nivd, nationell, regional och kommunal nivi)? Finns det en hori-
sontell samordning av policyn pd den lokala nivin (offentliga forvalt-
ningar, frivilligorganisationer, privata institutioner, arbetstagarorgani-
sationer och niringsliv)?
® Har de diskriminerade grupperna ett reellt inflytande 6ver hela ut-
vecklingsprocessen — i problemformulering, policyutveckling, imple-
mentering och utvirdering?



Vi ska dterkomma till dessa frigor lingre fram i texten och dven belysa dem
med exempel himtade frin utvecklingspartnerskapen inom Equal.

Bokens struktur

Vi behandlar arbetet i ett partnerskap som en process, det vill siga nigot
som sker och forindras 6ver tid. For att spegla denna process gor vi en
uppdelning i tre olika faser — fore, under och efter det utvecklingsarbete som
utvecklingspartnerskapet valt att arbeta med. I ett bakgrundskapitel presen-
teras Equal-programmet, partnerskap for att bedriva utveckling, utveck-
lingsstrategier och frigan om hur partnerskap kan organiseras for att frimja
jamstilldhet och inkludering. I bokens andra del presenteras partnerskaps-
arbete utifrin de tre nimnda faserna. Efter genomgéngen av de tre faserna
behandlas det transnationella arbetet. Avslutningsvis fors en diskussion om
partnerskap i relation till andra organiseringsformer for att bedriva utveck-
lingsarbete, sisom nitverk, kluster och Triple Helix.

Vi vill alltsé lyfta fram viktiga férutsittningar i olika skeden i ett utveck-
lingsarbete — vad som skiljer och forenar partnerskapen i de olika faserna.
Vi vill dock poingtera att indelningen i olika faser dr en grov beskrivning
(se figur 1). I praktiken 6verlappar faserna varandra och méinga av frigorna
loper dirfor genom flera av faserna. Vi har dock valt att beskriva partner-
skapsarbetet utifrin de olika faserna, eftersom aktiviteterna har en mer eller
mindre framtridande roll beroende pa var man i tid befinner sig i utveck-
lingsarbetet. Detta illustreras i figur 1.

I fasen ”fore” utvecklingsarbetet ligger fokus pa bildandet av sjilva part-
nerskapet — att finna arbetsformer, formulera mél och syften med mera. Vi
har valt att kalla denna typ av aktivitet {Or initiering. Initieringsarbetet har,
av naturliga skil, sin mest framtridande roll i det inledande arbetet, men fir
stor betydelse for arbetet i "under-" och "efterfasen” (se figur 1).

I fasen "under” utvecklingsarbetet ligger fokus pa det operativa arbetet
— att testa nya metoder for att 16sa utvecklingspartnerskapets gemensamma
uppgift. Genomférandearbetet bor paga under hela utvecklingspartnerska-
pets livscykel, men dr som mest intensivt i “underfasen”.



Ett partnerskap som ar
integrerat i den ordinarie
verksamheten (dvs obe-
roende av externt stod)

Initieréing

Ett partnerskap beroende _____-,_____....--
av externt stod (t ex i form : N
av en samordningsfunktion R : 7
och extern finansiering "Fore" * "Under" : "Efter"

Figur 1. Olika faser i ett partnerskap.

I den avslutande fasen "efterfasen”, ligger fokus pa paverkans- och sprid-
ningsaktiviteter. Att ta tillvara samt sprida erfarenheter och resultat frin
utvecklingsarbetet 4r i minga fall det som avgor om arbetet leder till ling-
siktiga effekter, det vill sdga héllbar utveckling. Paverkans- och spridnings-
arbetet dr mest koncentrerat till “efterfasen”, men strategier for ett effektivt
paverkans- och spridningsarbete bor pdborjas redan i de bigge inledande
faserna.

Den streckade pilen i figuren symboliserar en utveckling av partner-
skapet; frin att vara beroende av externt stod i form av exempelvis sam-
ordning och finansiering till dess att aktiviteterna integreras i ordinarie
verksamhet och pd s vis blir sjilvgdende och oberoende av externt stod.
Detta ir en process som kriver en medveten strategi redan frin det att
partnerskapet startar sitt arbete till dess att stodperioden (till exempel inom
ramen for Equal) upphor.

Tv8 omrdden som vi valt att belysa i samtliga faser dr ledarskap och del-
aktighet. Vivill se om det ir ndgon skillnad nir det giller att leda arbetet i
de olika faserna. Vi vill ocksa studera forutsittningarna for delaktighet i de
olika faserna i ett utvecklingsarbete.
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Varje del (som baseras pd "fore”, under” och ”efter”) kommer att utgd
frin tvd fallbeskrivningar som deltagarna i den tematiska gruppen presen-
terat. Vi har valt beskrivningar som skiljer sig t for att genom olikheter
belysa fragor av betydelse for partnerskapsarbetet. Vi vill dock betona att
manga av de frigor som stills i samband med fallbeskrivningarna inte alltid
ir relaterade till just det partnerskap som beskrivs i fallbeskrivningen. Dir-
emot bygger samtliga frigor som stills — och de reflektioner som gors — pa
erfarenheter hos deltagarna i NTG Partnerskap och forfattarna tll boken.
De erfarenhetsbaserade exempel som ges syftar till att frimja lirande genom
att verka som underlag for reflektion samt uppmuntra till ifrigasittande av
idén om en bista [6sning.

Ambitionen ir att i framstillningen genomgiende ta hinsyn till de per-
spektiv som Equal avser att frimja. I Equal-programmet spelar motverkan
mot diskriminering inom arbetslivet och arbetsmarknaden en central roll.
Equal syftar till att frimja nya metoder for att motverka diskriminering och
all slags ojamlikhet inom arbetslivet och pa arbetsmarknaden. Det hand-
lar om att varje minniskas férmaga, kompetens och utvecklingsmojligheter
ska tas till vara oavsett kon, dlder, etnisk tillhorighet, sexuell liggning eller
funktionshinder. Noteras bor att vi i boken konsekvent kommer att be-
nimna de som stir utanfor arbetslivet och arbetsmarknaden pa grund av
diskriminering och ojimlikhet som de diskriminerade eller de diskriminerade
grupperna. Det dr alltsd dessa grupper som utvecklingspartnerskapen ir till
for. Med malgrupp avses i detta fall snarare dem som utvecklingspartner-
skapen ska paverka. Det kan vara de diskriminerade grupperna, men kanske
framforallt de som #dger strukturerna och som kan paverka forhallanden pa
arbetsmarknaden (arbetsgivare, arbetsférmedling, forsikringskassa och si
vidare).

Vivill se om arbetsformer och innehall uppmuntrar till en bredare repre-
sentation och delaktighet nir det giller etnicitet, kon, sexualitet och klass.
Nitverk beskrivs ju ibland som en organiseringsform for utvecklingsarbete
som frimjar kvinnors deltagande och inflytande. Hur 4r det med partner-
skap i detta avseende? Stir partnerskap for nigot nytt — sisom flexibla ut-
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vecklingspartnerskap for innovationer och lirande — eller blir de manifes-
tationer av ridande strukturer med bevarad manlig dominans? Kan utveck-
lingspartnerskap vara en innovativ arbetsform som frimjar delaktighet och
inflytande frin grupper som av tradition haft begrinsat inflytande i den hir
formen av piverkans- och utvecklingsorganisationer? Ar utvecklingspart-
nerskap en s pass flexibel organiseringsform att det dr mojligt att anpassa
den efter nya deltagare med skilda forutsittningar? Forskning har visat att
nya organiseringsformer som byggs for att riva ridande maktstrukeurer,
till exempel konshierarkier, ofta anpassar sig 6ver tid for att efter ett tag i
sjilva verket aterskapa dessa strukturer (se exempelvis Abrahamsson 2000).
Anpassningen tyder pd att det inte bara dr organiseringsformerna som ir
hierarkiska, utan att hierarkin dr ndgot som vi bir med oss i bide tanke och
handling. Hur kan ett partnerskap arbeta for att motverka en sidan anpass-
ning i tinkandet?

Aterigen, vi tror inte pi en generell modell for utveckling som passar alla,
diremot pi att det finns l6sningar som ir mer eller mindre underbyggda,
diskuterade och forankrade. Dessa 16sningar tror vi ger forutsittningar
bade f6r innovationer och for héillbar utveckling.
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Bakgrund och utgiangspunkter

I Equal-programmet ska utvecklingsarbetet ske i form av ett urvecklings-
partnerskap. Enligt vart sitt att se det dr det inte ett sjilvindamal att lira
sig arbeta i1 utvecklingspartnerskap, snarare kan det vara ett medel — en
metod eller strategi — for att uppna ett ”bittre” utvecklingsarbete. Genom
en storre insikt om hur partnerskap fungerar tror vi att utvecklingsarbetet
kan nd storre framging. For att denna insikt ska kunna skapas krivs en bak-
grund och forstielse av vad Equal-programmet stér f6r och vad partnerskap
dr. Det dr viktigt att sitta in partnerskap som strategi i ett storre utveck-
lingsperspektiv. I kapitlet diskuterar vi dven betydelsen av sociala relationer
och samverkan, bland annat som en maktaspekt. Kapitlet avslutas dirfor
med ett avsnitt om jimstilldhet och inkludering i partmerskap.

Equal-programmet

Equal idr den storsta mangfaldssatsningen i EU:s historia och dir satsas
resurser for att alla minniskors férmaga, kompetens och utvecklingsmoj-
ligheter ska tas till vara pi arbetsmarknaden, oavsett kon, lder, etnisk till-
hérighet, sexuell liggning eller funktionshinder.

Programmet finansieras och administreras inom Europeiska socialfon-
den och ir en del av den europeiska sysselsittningsstrategin. Equal syftar
till att frimja sysselsittning och stimulera tillvixt. Huvudsyftet ar att arbeta
mot diskriminering och utestingning i arbetslivet och pa arbetsmarknaden.
Under programperioden, som stricker sig frin 2001 till 2007, satsas det
inom ramen f6r Equal totalt cirka 1,5 miljarder kronor i Sverige.

Grunden for allt arbete inom Equal ir organiseringsformen urvecklings-
partnerskap. Med hjilp av utvecklingspartnerskapen ska det initieras olika
verksamheter som pd olika sitt ska soka nya vigar och préva nya modeller
med ambitionen att pd sikt kunna leda till sdvil systemforindringar som
indrade attityder. Inom ramen f6r Equal-programmets forsta omging,
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med start ir 2002, bildades 46 stycken utvecklingspartnerskap i Sverige.
Inom ramen for Equal-programmets andra omging, med start den forsta
november 2004, skapades ytterligare 30 utvecklingspartnerskap.

De utvecklingspartnerskap som boken himtat sina erfarenheter frén, ir
alla verksamma 1 Equal-programmets forsta omging. Denna bok har tagits
fram med utgingspunkt frin de erfarenheter som deltagarna gjort inom
sina respektive utvecklingspartnerskap i denna omgang.

Partnerskap som organisationsform for utvecklingsarbete

Idag dr partnerskap — liksom nitverk, kluster, innovationssystem och Triple
Helix — populirt som metod eller strategi for att bedriva utveckling. Men
vad stir det och alla de andra begreppen f6r? Vilken typ av utveckling vill
de dstadkomma? I vilka situationer anvinds de och av vem? Vet vi om de
fungerar? Ar de olika begreppen bara modeord?

Avslutningsvis i denna skrift forsoker vi kort reda ut begreppen och ge
en orientering om vad de star fér. Men redan hir vill vi att du funderar pa
vad partnerskap ir jimfort med de ovan presenterade samverkansformerna.
Ar partnerskap éinnu ett nytt begrepp for ett traditionellt sitt att arbeta?
Riskerar partnerskap att bli ett nytt modebegrepp som kan komma att an-
vindas for all tinkbar samverkan, pa liknande sitt som nitverksbegreppet?
Vi har redan sett hur partnerskap blivit en term som anvinds i allt fler sam-
manhang nir det giller utvecklingsarbete, men utan klar definition.

Vi utgdr inte frin en exakt definition av partnerskap, men utgingspunk-
ten dr att partnerskap kan ses som en samling aktérer som kommer samman
kring en gemensam fraga, dir varje partner (med sin kompetens, sina erfa-
renheter och resurser) kan bidra tll en utveckling. Partnerskap betecknar
ett annorlunda sitt att arbeta jaimfort med till exempel nitverkssamverkan.
Partnerskapsarbete innebir att partnerna dger frigan tillsammans, vilket
kriver ett dtagande frin deltagarna pa ett sitt som nitverkssamverkan inte
gor. Nitverket bygger pa frivillighet, medan partnerskapet sitts samman
i syfte att gemensamt l6sa en uppgift eller dstadkomma problemlésningar
— partnerna ”iger” uppgiften tillsammans. Inom Equal ir syftet dessutom
att arbeta strukturpiverkande, dir en del av partnerna i partnerskapet ut-
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gor en del av de strukturer som ska péverkas. Detta innebir att en vilja ill
kritisk granskning och forindring av den egna verksamheten ir en vikdg
forutsittning for arbetet.

”Skillnaden mellan utvecklingspartnerskap och projekt ir att man inte
bara vill forindra omvirlden, i ett utvecklingspartmerskap mdiste man
ocksa vara beredd att forindra sig sjilv” (Koordinator inom Equal).

Citatet ovan visar pi vikten av att hela organisationen, inte bara enskilda
personer, ingir som en partner.

En vanlig organiseringsform for att bedriva utvecklingsarbete ir projekt.
I figur 2 har vi forsoke att synliggora nigra generella likheter och skillnader
mellan partnerskap och projekt.

Partnerskap Projekt

Avgrénsad verksamhet Avgréansat uppdrag

Egna resurser Egna resurser

Begransad tid, slutdatum Begransad tid, slutdatum
Partnersammansatt av representanter som féretrader Personsammansatt av per-
partnerorganisationer, som var och en deklarerat varf6r soner som utsetts av uppdrags-
de deltar givaren

Avtalsbundna. Beslutar gemensamt om verksamhets- Styrda av uppdragsgivarens
plan* projektplan

Alla partner har gemensamt ansvar pa likvardig basis. Styrgrupp ansvarar fér beslut,
Om man inom utvecklingspartnerskap har olika projekt/ | resurstilldelning och uppf6lj-
delprojekt foljer av detta att: ning

1. Utvecklingspartnerskapet férdelar resurser och befo-
genheter, till exempel beslutar om projekt

2. Utvecklingspartnerskapet foljer upp projektarbetet

3. Utvecklingspartnerskapet justerar och férandrar pro-
jektbeskrivningar och resurstilldelning

Partnerskapet ager verksamheten Styrgruppen rapporterar till
uppdragsgivaren

* Inom Equal krévs konsensusbeslut i viktiga fragor, till
exempel det som levereras till ESF-radet i partnerska-
pets namn (verksamhetsplan, budget och rapport)

Figur 2. En jamfdrelse mellan partnerskap och projekt.
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Som vi kan utldsa av figuren limpar sig partnerskap for en mer om-
fattande och komplex verksamhet, till skillnad frin projekt dir det handlar
om ett avgrinsat uppdrag dir bade mal och medel ir férutbestimda. Ett
partnerskapsarbete dr av 6ppen karaktir dir sjilva malformuleringen och
testandet av metoder ir en process som méste vara 6ppen eftersom den syftar
till innovativa l6sningar. Ytterligare en tydlig skillnad 4r det gemensamma
ansvaret i ett partnerskap, vilket inrymmer allt fran drift till utveckling (till
exempel ekonomi, malformulering, inflytande, nytinkande, spridning och
paverkan). I en projektorganisation diremot finns en styrgrupp eller pro-
jektledare som ansvarar for att uppdraget genomfors enligt planerna och
utifrin de forbestimda mélen. Sammansittningen ir ytterligare en skillnad
mellan projekt och partnerskap. I partnerskap representeras de organisatio-
ner som dr berdrda av det gemensamma problemet, vilket innebir att orga-
nisationerna har ansvar for att en forindring ska ske. Forindringarna kan
inte biras av en enskild person, utan kriver hela organisationens ansvar. I
ett partnerskap ir det alltsd organisationer som ingér snarare 4n enskilda in-
divider. I projeke, diremot, kan ansvaret att genomfora ett bestimt uppdrag
manga ganger ligga hos en enskild person och inte nédvindigtvis kriva ett
reellt ansvar frin en hel organisation. I projekt kan alltsd organisationer
sdvil som enskilda personer ing3.

Det ir viktigt att betona att vi i figuren ovan utgar fran ett teoretiskt reso-
nemang som beskriver ytterligheter av de bigge organiseringsformerna.
Naturligtvis finns det projekt som nirmar sig partnerskap som organise-
ringsform och vice versa. Men i figuren pavisas dock viktiga faktorer som
dr unika for partnerskap och som ir nédvindiga for att partnerskapen ska
fungera som just partnerskap.

En utvirdering (Ledningskonsulterna 2004) visar att manga partnerskap
snarare bedrivits som traditionella projekt 4n som partnerskap. Koordina-
torerna har i det nirmaste agerat som projektledare och pétagit sig — eller
tilldelats — en stark roll, medan partnerna i partnerskapen varit passiva. Det-
ta belyser tydligt hur viktigt det dr att reda ut och klargora bade for sig sjilv,
den organisation man representerar och dvriga partners vad det innebir att
arbeta i partnerskap.
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Frigan som bor stillas dd man funderar pa om partnerskap som organi-
seringsform 4r limplig:

o Ar partnerskap en effektiv form for att 1osa problem och for att sam-

arbeta, eller ir det enbart en ny trend pa marknaden f6r organisations-

utveckling?

Utvecklingspartnerskapen i Equal har ett speciellt uppdrag. De syftar bide
till att stddja empowerment och paverka strukturer for att motverka diskri-
minering och exkludering i arbetslivet.
e Ar det majligt att forena sé vitt skilda mal i samma uppdrag och med
samma organisation? Vad stiller det {or krav pd arbetsformer och ledar-
skap ndr milen ir sd motsigelsefulla?

Utvecklingspartnerskapet innebir en ny och annorlunda roll for dem som
deltar, dven om de i minga fall har erfarenhet av att arbeta i andra partssam-
mansatta grupper. Dirfor dr det viktigt att redan fran borjan vara medveten
om att partnerskapsarbete kan ses som en lirprocess, dir det inte finns en
bista 16sning som giller for alla situationer, utan att 16sningen ir bunden
till den lokala kontexten. Att arbeta i utvecklingspartnerskap kriver dirfor
ett oppet arbetssitt, en genomtinkt syn péd utveckling och en medvetenhet
kring partnerskap som arbets- och organiseringsform.

Olika satt att se pa utveckling

Kan man lira sig att organisera utveckling? Ja, det beror pd vad som menas
med utveckling. Om utveckling ses som ndgot som kan planeras efter ett be-
stimt schema sd kan man naturligtvis lira sig en teknik for detta. De flesta
utvecklingsarbeten — sirskilt de som organiseras i projekt — sker i denna
form, det vill siga med tydliga mal, delmil, planeringsinstrument, datori-
serade redovisningssystem med mera. Det finns ett otal instrument for att
analysera, styra och administrera utvecklingsprojekt pa ett tydligt och for-
utsigbart sitt — bland annat Gant-scheman, SWOT-analyser, Logical Frame-
work och planeringstrid. Den tekniska och administrativa inriktningen pa
projekten gor att experterna fir en stark roll och tinkandet priglas av en
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planeringsstrategi, det vill siga tanken pd att 16sningar och innovationer
kan planeras i forvig.

I figur 3 gors ett forsok att sammanfatta och renodla nigra drag i en
planerings- respektive lirstrategi for utveckling. Utgingspunkten i plane-
ringsstrategin ir att det finns en bista 16sning som kan tillimpas dverallt.
Fokus ligger pa att dstadkomma konkreta resultat pd kort sikt. Lirandet
ir begrinsat och syftar till att vilja ritt medel. Det har mer karaktiren av
uppfoljning, det vill siga om planen f6ljs. Spridning av gjorda erfarenheter
antas vara oproblematisk och sker genom goda exempel.

Planeringsstrategin kan fungera alldeles utmirke under vissa betingelser
—nir mélen ir kinda och litta att definiera. Om man vill bygga en bro och
de olika villkoren (material, geoteknik, logistik, meteorologi och sé vidare)
ir kinda, fungerar en planeringsmodell pd ett forutsigbart sitt genom att
delmdl kan specificeras, tidsbestimmas och f6ljas upp. Olika delbeslut kan
samordnas och systematiseras.

Men i de flesta fall dr villkoren inte kinda i forvig, inte ens mélet eller
resultatet 4r mojligt att formulera i forvig. Uwvecklingsarbete — sirskilt av
innovativt slag — forutsitter att resultatet inte dr kint i f6rvig och inte heller
att medlen for att uppnd detta dr definierade i forvig. I si fall vore det ju
inte ett innovativt projekt!

Utvecklingsstrategier: Planeringsstrategi Lérstrategi
Utgangspunkt Bésta I6sningen Alternativa |6sningar
Tillimpbarhet Generell Lokal, kontextbunden
Syfte Atgardsinriktat Hallbar utveckling
Perspektiv Kortsiktigt Langsiktigt

Fokus Snévt Oppet

Arbetssitt Forutbestamt Flexibelt

Spridning Goda exempel Larande exempel
Lérande Anpassningsinriktat Utvecklingsinriktat
Reflektion Over medlen Over bade medel och mal
Utvérdering Uppfdljning For reflektion och larande
Styrning Expertstyrt Deltagarstyrt

Figur 3. Tva utvecklingsstrategier i renodlad form
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Allt mer av det utvecklingsarbete som bedrivs i ett snabbt forinderligt
samhille méste ha en 6ppen och delvis oforutsigbar karaktir. Det gir inte
att planera fram. Utvecklingsarbetet méste i stillet vara processinriktat,
organiseras flexibelt, ha hog delaktighet, bygga pa reflektion och utveck-
lingsinriktat lirande — bdde 6ver medel och 6ver mél (se figur 3). Det finns
inte en bista 16sning som giller for alla situationer; 16sningen #r bunden till
den lokala kontexten — med dess forutsittningar och historia.

Vi menar att idéerna bakom Equal talar f6r den senare utvecklings-
modellen. Equal ska vara innovativt — ta fram nya lgsningar, forindra struk-
turer, ha inslag av empowerment och si vidare. Beteckningen wurvecklings-
partnerskap bir ju syn for sigen.

Det dr viktigt att betona att de tvd typerna av utvecklingsarbete som
presenteras i figur 3 dr teoretiska konstruktioner. De ir idealtyper, det vill
siga renodlingar av vissa sitt att arbeta och tinka om utveckling. I verklig-
heten kommer ett utvecklingsarbete att bestd av bdde planeringsinslag och
utvecklingsinslag. Ett Equal-partnerskap och dess arbete méste redovisas
och administreras. En lyckad utvecklingsverksamhet maste dirfor kombi-
nera planering med utveckling pé ritt sitt. Det handlar om att kombinera
oppenhet med fokus, ha deltagarstyrning men 4ndé utnyttja experter samt
tinka langsiktigt fast indd kunna visa pa konkreta resultat hir och nu.

Vi vinder oss dirfor emot tanken pa en bista 16sning — en 16sning som
passar alla i alla situationer. Idén om en bista l6sning ir en 6nskedrom
bland styrande i hierarkiska och byrikratiska system. Denna missriktade
ambition med planeringsstrategin fir diremot inte hindra oss fran att upp-
fatta virdet med olika metoder som anvinds inom ramen for en planerad
utveckling. Ett sidant instrument ir till exempel intressentanalysen eller
planeringstridet. Enkla tekniker kan anvindas, men dé inte pé ett statiskt
sitt utan snarare som verktyg for reflektion och lirande.

Att skapa ett jamstéllt och inkluderande partnerskap

Vi har tidigare poidngterat att vi inte vet huruvida partnerskap 4r en bittre
organiseringsform #n andra for att bedriva utvecklingsarbete. Det finns
kritik mot partnerskap som organiseringsform. Exempelvis kan man disku-
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tera i vilken mén det dr organiseringsformen som avgér om ett utvecklings-
arbete blir lyckat eller inte. Kanske har vi for stor tlltro till nya organise-
ringsformer som 16sningen pa vara samverkansproblem? Vi har dirfor i stor
utstrickning velat lyfta frigor som just betonar behovet av diskussioner och
enighet kring arbetets innehall, roller, forvintningar, resultat och effekter
for att lyckas. Ytterligare kritik som riktats mot partnerskap handlar om att
ekonomiska resurser och beslut flyttas frin demokratiskt valda representa-
tiva organ till partnerskap, dir representanterna inte ir demokratiskt valda.
Det finns risk for att stora resurser och makt samlas i organisationer som
dr svdra att 6verblicka eller kriva pd ansvar och som dessutom exkluderar
manga aktorer.

Utifrin dessa aspekter dr det viktigt att reflektera 6ver huruvida partner-
skapen inkluderar eller exkluderar. Dirfor har vi velat betona vikten av ett
inkluderande perspektiv i partnerskapsarbete — bade i form av representa-
tion, arbetsformer och konkret verksamhet. Ett sitt att pdverka frigan om
exkludering kan vara att reflektera 6ver vilka som 4r med i partnerskapet,
vilka som fattar beslut och hur det gir till, vilka som talar och vilka som blir
lyssnade till. Dessutom bor man fundera éver vilka grundliggande idéer
som partnerskapet bygger sin verksamhet pd. Transparens, delaktighet och
en icke-hierarkisk organisation 4r nigra av de viktigaste faktorerna for att
forhindra att partnerskap blir en organiseringsform enbart f6r resurstarka
aktorer.

Det finns inte mycket forskning om partnerskap och jimstilldhet, men
Emma Resurscentrum?® har arbetat med forskning kring kluster. Denna
forskning visar att jimstilldhetsperspektivet lyser med sin frinvaro i det
regionala tillvixtsarbetet. Definitioner av innovation, regional utveckling
och kluster bygger pa manliga perspektiv, vilket leder till att kvinnor exklu-
deras i det regionala tillvixtsarbetet (Petterson & Saarinen 2004). Vi tror
att dessa resultat kan vara relevanta vid en reflektion kring partnerskap och
jamstilldhet.

2. Emma Resurscentrum ir ett kompetensutvecklingscentrum for regional utveckling ur ett
jamstilldhetsperspektiv. For mer information om Emma Resurscentrum se www.emma.se.
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Arbetsmarknaden i Sverige dr konssegregerad och ménga organisatio-
ner har en patriarkal struktur dir min generellt sett har mer makt 4n vad
kvinnor har. Hur kan man undvika att partnerskapen dterskapar denna
ojamlika struktur? I ett partnerskapsarbete finns flera aspekter av jimstilld-
het och jimlikhet. Vi kommer hir att fokusera pa genus och jimstilldhet
inom partnerskapet, men ocksid mellan partnerskapet och den grupp som
deras arbete syftar tll att inkludera pd arbetsmarknaden. Jimstilldhet ir
ett begrepp som kan forknippas med krav och dokument (till exempel jim-
stilldhetsplaner). Krav pa jamstilldhet och genusperspektiv gor att begrep-
pet dr vil etablerat pa en retorisk niva: Vi sidger oss ofta vara for jimstilldhet.
Men hur ser det ut i praktiken, i konkret handling? Nir man ska specificera
pa vilket sitt man agerat for jimstilldhet eller beaktat genusperspektivet
blir det ofta svérare: Vad har vi konkret gjort? Detta forhallande visar pd en
klyfta mellan retorik och handling nir det giller jimstilldhet. Vad ir det
som gor att det dr sd svart att visa pd konkreta dtgirder for jamstilldhet trots
att si manga ir for jaimstilldhet?

Jamstilldhet handlar inte bara om statistik, det vill siga om antal min
och kvinnor i partnerskapet. Ett partnerskap kan ha jaimn kénsfordelning,
men trots det en hierarki som gynnar min och missgynnar kvinnor eller
vice versa. Jimstilldhet och genusperspektiv handlar framférallt om makt-
relationer. P4 sd vis handlar detinte bara om att striva efter en jimn konstor-
delning, utan om att reflektera 6ver och identifiera de maktrelationer som
finns i partnerskapet. I och med detta synliggors att jamstilldhet inte 4r en
kvinnofraga, utan i grund och botten en friga om maktrelationer mellan
min och kvinnor. Vissa grupper (min) gynnas av att andra grupper (kvin-
nor) inte har make. P4 s vis kan vi ocksd forstd att den hir typen av analys,
som utmanar maktrelationer, vicker ett visst motstind. Vem vill forlora sin
maktposition?

Samverkan utgdrs i grunden av sociala relationer, s dven i partnerskap,
och dirfor dr det viktigt att belysa maktaspekten i dessa relationer. Utgings-
punkten for att analysera maktrelationer ér att studera vilka personer som
har eller inte har tllging tll resurser, nitverk, mandat och information.



Emma Resurscentrum har lyft fram en rad viktiga faktorer for att analysera
maktrelationer inom ett kluster. Det 4r homosocialitet (att min ofta viljer
min i en organisationskultur), makt, mobbning, marginalisering, status
samt formaga att formulera sig for att fi andra att lyssna pd det man har att
sidga. Vi tror att dessa dven kan vara anvindbara i ett partnerskapsarbete.

Jamstilldhet handlar om att pa flera nivier analysera partnerskapens
arbete. Foljande frigor kan vara till hjilp for att reflektera 6ver jimstilld-
het:3

* Finns kvinnor och min representerade i partnerskapet? Pa vilka nivier

och i vilken funktion? Hur ser representationen ut i formella respektive

informella sammanhang? Nar informationen alla?

® Hur 4r resurserna (tid, pengar, information, kunskap, kontakter) for-

delade? Vilka resurser har aktorerna med sig in i partnerskapet? Hur

fordelas partnerskapens medel och vilka ir delaktiga i beslut kring detta?

Vilka resurser virdesitts?

¢ Vilka foljder fir representation och resursférdelning for mins och

kvinnors deltagande i partnerskapet?

® Hur definieras partnerskapets gemensamma problem, syfte och mal?

Vilka virderingar och normer styr partnerskapets arbete?

Ett exempel frin ett av de partnerskap inom Equal som har arbetat med
jamstilldhet vittnar om motstind som vicks, sirskilt di syftet varit att pa-
verka partnernas egna hemorganisationer. Det ir viktigt att fundera 6ver
hur man bemoter detta motstind och hur man kan stétta de personer som
riskerar att hamna i en utsatt situation pa grund av att de lyfter frigor som
kan leda till obehag for deras del — genom till exempel tystnad, nedsittande
kommentarer eller rent av personliga pahopp.

Jamstilldheten ir sirskilt viktig nir det handlar om relationen mellan
partnerskapet och de grupper som ska gynnas av partnerskapets arbete. Er-
farenheter visar till exempel att férestillningar om vilka arbeten som passar
kvinnor och invandrare styr det stod som dessa kvinnor fir nir de soker sig
till yrken som inte ryms inom normen {6r vad de forvintas vilja arbeta med.

3. Frigorna bygger pa Gertrud Astroms 3r-metoden; representation, resurser, realia.
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Uppmuntras personer att gi utanfér normerna pi en arbetsmarknad som
ir segregerad efter kon och etnicitet, eller tystnar uppmuntran och stodet i
sddana situationer?
¢ Vilka forestillningar styr den verksamhet som partnerskapet testar och
prioriterar?
* Fir mén och kvinnor som ingir i partnerskapets arbete samma moj-
lighet att delta?

Viktig i friga om jimstilldhet dr ocksi reflektionen 6ver vilken information
som ges och vilka beslut som fattas pi en formell respektive informell niva. I
ett inkluderande partnerskap kan ett alternativ vara att se till att inga frigor
som bor behandlas formellt fir tas upp i informella sammanhang om inte
alla berérda dr involverade. P4 informell niva handlar det om att ta ansvar
for att arbetet sker pa ett sidant sitt att alla kinner sig bekvima i arbetet.
Bide pid en formell och en informell nivé kan till exempel spriket verka
utestingande.

¢ Vilken jargong anvinds? Anvinds ord som dr mycket specifika for ett

visst ssmmanhang, yrkesgrupp, utbildning och si vidare? Kinner sig alla

bekvima med de ord som anvinds och den jargong som rider?

* Lyssnar alla partners lika bra pd alla i partnerskapet eller har de som

formulerar sig vil verbalt ett Gvertag?

I den kommande texten behandlar vi inte uttalat jimstilldhetsaspekten,
men likvil kan flera av de frigor som stills analyseras ur ett genusperspek-
tiv. Delaktighet och frigan om att hitta arbetsformer som passar alla ir
exempel pa dmnen som kan skapa ett inkluderande partnerskap. Att iden-
tifiera och forindra maktrelationer ir inte litt. Ofta dr det tvirtom svért
att definiera make, och fi vill erkinna att de sitter i en maktposition; den
som andra upplever som makthavare kan ju sjilv kinna sig maktlos. For att
hantera den hir typen av frigor behovs ibland stéd och kompetens utifran,
till exempel av en processledare som inte ingér i partnerskapet, men som
kan synliggora maktrelationer och initiera diskussion kring detta. Det finns
naturligtvis minga fler frigor att stilla och reflektera dver, men detta dr en
inging till ett jimstillt och inkluderande partnerskap.
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Att arbeta 1 partnerskap
— den forsta fasen

I denna del utgér vi frin tvd partnerskap — partnerskapen Mingfald i Vister-
norrland samt Resursutbyte. Dessa bigge partnerskap initierades pa skilda
sdtt, nigot som gor att det finns olika frigor att diskutera och reflektera
omkring. Vi borjar med en kort beskrivning av partnerskapet Mingfald i
Visternorrland och dess tillvigagingssitt i den forsta fasen, fasen ”fore”
utvecklingsarbetet.

Efter respektive fallbeskrivning aktualiseras nigra frigor stillda direke
i samband med presentationerna. Direfter gér vi en jimforelse mellan de
bigge partnerskapen i syfte att visa hur olika partnerskap kan organiseras
och arbeta, utan att mena att det ena sittet ir bittre eller simre 4n det andra.
Trots olikheterna finns frigor som ir gemensamma, och dirfor har vi valt
att dven diskutera ett antal generella frigor som bygger pd deltagarnas och
forfattarnas tidigare gjorda erfarenheter.

Avslutningsvis foljer sammanfattande reflektioner kring hur partner-
skapsdeltagarna, nir de blickar tillbaka, ser pd betydelsen av initieringsfasen
for det fortsatta utvecklingsarbetet.

Utvecklingspartnerskapet Mangfald i Vasternorrland

Mingfald i Visternorrland ir ett utvecklingspartnerskap som bestir av 14
olika partnerorganisationer. Inom ramen for utvecklingspartnerskapet pa-
gir olika forsoksverksamheter/delprojekt med det gemensamma syftet att
oka medvetenheten om betydelsen av bred méingfald och ett 6ppnare ar-
betsliv. Syftet med Mangtfald i Visternorrland dr att synliggora och lyfta
fram de mojligheter som en bred méingfald ger for individer, arbetsplatser
och for linet i stort.
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Initiativet till partnerskapet togs i samband med utlysningen av den
forsta ansokningsomgingen inom Equal. Ett antal intressenter inbjods
till Linsstyrelsen for ett informationsméte om det nya EU-initiativet, och
motet resulterade i att en arbetsgrupp bildades. I takt med att ambitionerna
och arbetsmingden i gruppen 6kade, bestimde sig involverade parter for
att gemensamt bidra till finansieringen av en heltidsanstilld person. Denne
person var ett viktigt stod i processen fram till ansokan. Arbetsgruppen vid-
gades och manga av deltagarna blev s& smaningom deltagande partners i
Utvecklingspartnerskapet.

Initieringsarbetet skedde i forsta hand genom en bred inbjudan och in-
formation om Equal tll en mingd olika regionala aktorer med syfte att
finga upp alla de idéer som fanns hos de regionala aktérerna. Den enda
avgriansningen var att idéerna skulle vara knutna till mingfaldstemat. Ar-
betsgruppen tog pé sig uppdraget att bjuda in tll ett 6ppet idéseminarium.
Minga var intresserade. Ett hundratal regionala aktérer kontaktades, och
ett femtiotal intresserade kom. Avsikten med seminariet var att fi en upp-
fattning om vilka idéer som "folk ute i linet” hade kring mingfald i Vister-
norrland.

Parallellt med detta ”idésokningsarbete” pagick ett regionalt arbete for
att stirka linsvisionen "Visternorrland ger mojligheter och mangfald”.
Idéseminariet blev sdledes ett led i visionsarbetet, vilket gjorde att initie-
ringen av Equal-satsningen fick stottning bland annat av landshévdingen
— ndgot som senare skulle visa sig vara betydelsefullt for att ge legitimitet
at satsningen.

Efter mycket arbete dterstod slutligen sju idéer, som si smaningom
skulle resultera i de sex delprojekt som utvecklingspartnerskapet valde att
arbeta vidare med. Hela processen — frin att utlysningen av Equal lansera-
des till att de sex delprojekten valts ut, partners “rekryterats” och ansokan
var skriven — tog cirka ett dr. Virt att notera ir att ingen finansiering var
klar f6rrin samtliga idéer processats klart.

Den forsta presentationen pekar pd foljande centrala frigor nir det
giller rekrytering av deltagare:
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¢ Vilka ska vara med? Hur skapas en representation som mojliggor
bade strukturpdverkan och empowerment, det vill siga representanter
med mandat att forindra i strukturerna, men ocksa representanter med
nirhet till eller erfarenhet av problematiken som partnerskapet arbetar
med?

Erfarenheter visar att det dr oerhort svirt att komma in i befintliga struk-
turer utifrdn och att dessutom driva igenom foérindringar. En framgings-
faktor kan dirfor vara att inkludera representanter med legitimitet och er-
farenhet i partnerskapet for att pd sd vis fd en ingdng till strukturpaverkan.
Samtidigt dr det viktigt att representanterna ir fordndringsbenigna, annars
riskerar man att befintliga strukturer konserveras.
® Hur undviker man att etablissemanget tar 6ver bevakningen av det
som hinder? Hur viktigt var det till exempel att landshévdingen var med
tor att ge legitimitet dt arbetet?
® Hur fir representanter for diskriminerade grupper tilltride till dessa
sammanhang, om tidigare stillningar och kontakter styr rekryteringen
till partnerskapet? Hur kan delaktighet och representation av under-
representerade grupper frimjas?
® Hur kan man redan innan partnerskapet sitts samman planera for
spridning och paverkan av resultat? Bor valet av partnerskapsdeltagare
styras av deras mojlighet till spridning och paverkan eller av deras kun-
skaper och stillning/kontaktnit?

I Mangfald i Visternorrland, liksom i de flesta partnerskap inom Equal,
var finansieringen inte sikerstilld forrin efter det att partnerskapsidén var
formulerad och medel frin Equal beviljats.
* Finns det en risk for att initieringsprocessen skyndas pa allt for mycket
om man inte sikerstillt finansieringen for nigon eller nigra personer
som kan arbeta med initieringsarbetet?
e Vem ska sta for "riskkapitalet” under ett initieringsarbete? Ar det moj-
ligt att sikerstilla drivkrafter och viljan till fortsatt arbete genom att i ett
tidigt skede kriva ideella eller monetira insatser frin blivande parters?
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For att belysa hur o/ika initiering av partnerskap kan g till kommer vi nu att
beskriva ytterligare ett partnerskap, nimligen Resursutbyte. Detta genom
en kort presentation av partnerskapet och tillvigagingssittet i den forsta
fasen, det vill siiga "fore” utvecklingsarbetet.

Utvecklingspartnerskapet Resursutbyte

Utvecklingspartnerskapet Resursutbytes mission ér att fi nyanldnda invand-
rare och flyktingar med uppehillstillstind att snabbare bli sjilvforsérjande
genom arbete eller utbildning. Utvecklingspartnerskapet, som bestir av sju
partners, utvecklar en modell for arbetsplatsforlagd introduktion. Arenorna
ir forskolan, grundskolan och fritids. Modellen utvecklas i samarbete med
sex olika skolor, och tillsammans med utvecklingspartnerskapet arbetar
man med virderingsfragor kring jimstilldhet, mangfald och delaktighet.
Idén till utvecklingspartnerskapet Resursutbyte uppstod di négra av de
blivande partnerna utifrin sina olika erfarenheter och vardagsarbeten sig
ett behov av en arbetsplatsforlagd introduktion for nyanlinda. Syftet var att
skapa forutsittningar f6r nyanlinda att komma ut i arbetslivet och delta i
sambhillet snabbare in vad som sker idag. Koordinatorn, som var med under
initieringsfasen, hade tidigare arbetat i flera Vixtkraft Mal 3-finansierade
projekt dir mélgrupperna varit langtidsarbetslosa samt nyanlidnda invand-
rare. Tillsammans med nigra aktorer som bland annat hade kunskap och
erfarenhet av flyktingars och nyanlinda invandrares svirigheter att komma
in pd arbetsmarknaden, diskuterades idén till det blivande partnerskapsar-
betet. Erfarenhet visade att minga projekt leder till att man identifierar ett
behov, genomfor verksamhet och i bésta fall utvirderar. Svirigheten har
dock bestitt i att implementera de processer som lett till goda resultat eller
forandra diliga processer inom de medverkandes ordinarie verksamheter.
Denna ging ville man undersoka om utvecklingspartnerskap som form
skapar bittre forutsittningar dn traditionella styrgrupper nir det giller
“mainstreaming” — det vill siiga integrering av resultaten. En viktig forut-
sittning var att finansieringen av partnerskapet tryggats under en lingre
tidsperiod 4n ett vanligt tidsbegrinsat projekt. Resursutbyte hoppades alltsa
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fa lingre tid pd sig for att hinna med ”mainstreaming” av resultaten av den
modell som utvecklats.

S4 sent som tvd veckor innan ansokan skulle vara klar paborjades det
verkliga initieringsarbetet. I detta skede mobiliserades tinkbara aktorer
som ville vara med om att ta fram en modell som skulle forkorta tiden
mellan uppehallstillstind och arbete for flyktingar och nyanlinda invand-
rare. Eftersom aktorerna tillsammans — men pa olika sitt genom skilda bak-
grunder — hade erfarenheter kring problemomridet, si fanns redan ett vil
uppbyggt kontaktnit. Man ansig sig ocksa ha en bild 6ver vilka som skulle
kunna/borde ingd som limpliga partners i utvecklingspartnerskapet. En
intressentundersokning och en analys gjordes innan partnerskapet sattes
samman. Viktigt i sammanhanget ir att stor vikt lades vid att undvika bil-
dandet av ett partnerskap med personer som skulle sitta pd moten. Istillet
ville man ha ett partmerskap som verkligen kunde bidra tll implemente-
ring och “mainstreaming” av arbetet. Nigra av de aktorer som efter analys
konstaterats vara limpliga som partners, tackade nej till samverkan. Dessa
blev strategiskt viktiga senare — men inte nodvindiga — for att utveckla och
“mainstreama” modellens resultat, och sévil flera méten som kunskaps-
overforing har skett med dem som ”avstod”. S& sméningom hade emellertid
sex partners tackat ja till att bilda utvecklingspartnerskapet Resursutbyte.

I det hir fallet fanns en tydlig idé om vad partnerskapet skulle arbeta
med och som utgjorde stommen i ansokan. Idén var emellertid ndgot som
det blivande partnerskapet s smaningom vidareutvecklade. Utvecklings-
arbetet i partnerskapet Resursutbyte aktualiserade f6ljande fragor:

¢ Finns det ndgon risk for att det blir ett "vanligt” projekt nir ett utveck-

lingsarbete initieras pa detta sitt av nigra drivande personer?

* Kinner sig partnerskapet, och framforallt de partners som tillkommit

efter att de forsta diskussionerna forts, verkligen som igare av utveck-

lingsarbetet?

I Resursutbyte fanns god kinnedom om vilka aktérer som borde vara limp-
liga som partners. Nédgra aktorer var givna, och till viss del fanns redan upp-
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byggda kontaktnit. Samtidigt valde nidgra aktorer, som man ansig borde ha
ingdtt som partners, att tacka nej.
* Vad innebir det att strategiskt viktiga aktorer viljer att tacka nej till att
ingd i ett partnerskap? Finns det alternativa sitt att forsikra sig om deras
medverkan? Kan dessa aktorer involveras pd andra sitt, utan att for den
skull vara partners, och vilka konsekvenser fir det i sé fall?
* Vad innebir det att limpliga partners soks i tidigare kontaktnit? Finns
det en risk for att befintliga strukturer konserveras? Hur mojliggér man
for "nya” aktorer att ta sig in i dessa befintliga kontaktnit?

Resursutbyte valde att utféra en noggrann intressentundersokning och ana-
lys innan partnerskapet sattes samman. Varje organisation och deltagare
fick redogora for roller, férvintningar och motiv for att delta, nigot man i
efterhand ser som en viktig framgangsfaktor.
* Hur ir det mojligt att skapa tillit och uppriktighet i en grupp dir inte
alla kinner varandra? Kan intressentundersékningen och analysen bidra
till att deltagares dolda motiv liggs pa bordet?
e Ska partnerskapet sitta upp gemensamma mal eller ska mélen formu-
leras i form av forvintade resultat for varje deltagare i partnerskapet?
Vilka mél ska vara styrande om de gemensamma och de individuella
malen visar sig vara motstridande?
e Kan roller och forutsittningar redas ut dven om partnerskapsarbetet
redan satts iging eller dr detta nigot som man mdiste gora redan frin
start? Gér det 6verhuvudtaget att i ett tidigt skede analysera fram savil
partners som deras respektive roller i ett processinriktat arbete?

Om intressentundersokningarna, analyserna och férvintningarna foljs upp
i ett dterkommande arbete kan dessa fungera som processtod, snarare dn
som metoder, i en planeringsstrategi for att i ett tidigt skede sla fast arbets-
sitt och roller. Om partnerskapet fortlopande foljer upp forutsittningar
och eventuella forindringar dr det mojligt att kartligga hur varje partner
ser pd sitt eget och andra partners deltagande under arbetets ging. P4 si
vis kan man kombinera planering med utveckling och skapa 6ppenhet och
flexibilitet i organisation, arbetssitt och forvintningar.
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En av de viktigaste framgingsfaktorerna, enligt en av partnerna frin
partnerskapet Resursutbyte, ir att det har funnits olika erfarenheter inom
partnerskapet. Det har & ena sidan funnits en erfarenhet av att arbeta flexi-
belt, det vill siga mindre ”forvaltningsmissigt” och mer nitverksinriktat,
och 4 andra sidan har det funnits kunskap om och férstielse f6r hur forvale-
ningssystemet fungerar.

En jamforelse mellan partnerskapen

Det finns tydliga skillnader vid initieringen av de tva partnerskapen. Vi ska
lyfta fram nigra av dessa skillnader och resonera kring dem.

Bada partnerskapen visar pd en utveckling 6ver tid. De borjar pé ett visst
sdtt, men forindras under genomforandet; dven partnerskapens samman-
sittning har till viss del férindrats. I det ena fallet har en partner helt utgétt
och en helt ny partner tillkommit. I det andra fallet har man bytt nivé (frin
regional till central nivd) inom en av partnerorganisationerna. En naturlig
fraga blir dérfor:

® Hur kan partnerskapen goras flexibla? Kan partners bytas ut 6ver tid?

Ska man planera for att gora detta redan nir partnerskapet bildas?

Byte av partners kan, om de utbytta partnerna stir for del av medfinansie-
ring, fi konsekvenser for partnerskapets totala budget, vilket kan leda till
forindringar i planerade aktiviteter eller vad giller bemanning av partner-
skapet. Ett tips dr dirfor att redan fran borjan planera for att partners kan
komma att bytas ut, forsvinna eller tillkomma.

Initieringen av de bigge utvecklingspartnerskapen skiljer sig at. I det
forsta fallet viixte partnerskapsidén fram mellan ett antal aktérer och utan
tydlig malformulering. I det andra fallet fanns en tydlig idé som snabbt fick
stod. Idén konkretiserades i tydliga mil och forvintade resultat. En viktig
fraga som foljer av denna skillnad i initieringen ir f6ljande:

® Hur viktigt dr det att ha tydliga mal och visioner for utvecklingsarbe-

tet? Miste det finnas en gemensam vision som forenar deltagarna frin

borjan, eller kan visionen utvecklas under arbetets gang?
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* Ar det bra att utgi frin det som finns och att samla upp idéer enligt en
“trattmodell” som i det forsta exemplet? Finns det dé inte en risk {or att
gammal ”skipmat” och ”surdegar” kommer pd bordet?

* Hur blir relationerna mellan partnerna i dessa skilda typer av utveck-
lingspartnerskap? Ar det sirskilt viktigt att tydliggéra forviintningar pi
vad som krivs av var och en som partner nir malen ir 6ppna eller otyd-
ligt formulerade?

Genomgiende visar tidigare gjorda erfarenheter att det behovs ordentligt
med tid i inledningsskedet for att klargéra mal, forvintningar och roller.
Olika delar av arbetet behover formaliseras i olika stor utstrickning; i vissa
delar kan avtal mellan partnerna vara en framkomlig vig. Det viktigaste ir
dock att deltagarna utvecklar en gemensam problemforstaelse. Ett problem
maste grundas innan det kan 16sas!+

Koordinatorrollen

Bida utvecklingspartnerskapen understryker vikten av ett reellt st6d och
en kompetent koordinering i initieringsfasen. Ett utvecklingspartnerskap
handlar dll skillnad frin projektarbete om ett gemensamt ansvar dir koor-
dinatorn, till skillnad fran en projektledare, inte ensam driver utvecklingsar-
betet utan snarare samordnar ett gemensamt arbete. Detta stiller stora krav
pé sdvil partnerna och deras forstielse for det dtagande ett partnerskapdel-
tagande medfor, som koordinatorns egna forhallningssitt infor uppgiften.
Flera exempel frin partnerskapen i Equal visar att ovanan i situationen
ofta tar sig uttryck i bristande medvetenhet om det gemensamma ansvars-
tagandet. En vanlig utveckling ir att koordinatorn agerar projektledare och
tar det ansvar som partnerna borde ta med att driva arbetet framit. En
annan variant ir att koordinatorn invintar initiativ for att koordinera, vilket
kan leda till att arbetet stir still, frustration uppstir och rider till dess att
partnerna forstir sitt dtagande och gemensamt agerar. Den sistnimnda vari-
anten kriver en koordinator som inte dr ridd for att bli illa omtyckt nir

4. Donald Schén (1983), som forskar om lirande, talar om problem-setting (det vill siiga att
problem méste grundas) i det ssammanhanget.
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frustration uppstar over att arbetet stér still och som dessutom har modet
att inviinta partnernas insikt.
® Hur sikerstills forstdelsen for att man som partner har ett delat an-
svar? Hur ”drivande” bor en koordinator vara nir partnerna inte tar
ndgra initiativ?
® Vad innebir rollen som koordinator? Hur kan koordinatorn balansera
behovet av planering, fokus och konkreta resultat med 6ppenhet, delta-
garstyrning och lingsiktiga effekter?
* Vilken kompetens och erfarenhet krivs av en koordinator? Bor det
vara en person som “brinner” bide for frigan och fér milgruppen (en
sé kallad eldsjil), har erfarenhet av projektledning samt kompetens for
att stotta utvecklingsprocesser? Gar de olika rollerna att férena eller kan
behovet uppfyllas till exempel genom delat ansvar mellan flera koordi-
natorer?
¢ Kan det vara en fordel att ha olika koordinatorer i olika faser av arbetet?

Ovanstiende frigor kring en ”drivande” koordinator och delat koordina-
toransvar ir nigot dubbeltydiga. Tanken med ett partnerskap ir ju att dela
pa ledarskapet och ansvaret eftersom partnerna tillsammans dger uppgiften.
Koordinatorfunktionen skiljer sig pi minga sitt frin ett traditionellt ledar-
skap. Partnerskapet behover snarare en person som samordnar arbetet och
tar ansvar for den administration ett Equal-partnerskap kriver, 4n en per-
son som driver, fattar beslut och styr verksamheten.

En annan friga som ror koordinatorfunktionen i initieringsfasen dr hur
rekryteringen gar till.

Projekt har blivit ett yrkesval f6r minga utvecklingsansvariga. De miste
hitta en forsérjning for egen del, men har kanske inte alltid det engagemang
som krivs for ett innovativt projekt. Vissa kanske ser sin medverkan i ett
Equal-partnerskap som ett led i den egna karridrutvecklingen eller som en
mojlighet att "turista runt i Europa”, snarare in som ett hart arbete under
osikra villkor for en diskriminerad grupp. Andra erfarenheter visar att det
ibland hinder att en person som tar en aktiv roll i initieringsarbetet ocksa
utser sig sjilv till koordinator.
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¢ Vilka for- och nackdelar finns dd en och samma person forst initierar
och sedan sjilv blir koordinator for partnerskapsarbetet?

* Hur undviker man kompisrekrytering? Hur undgir man situationen
att fi 6verta nigon som ”blivit 6ver” nir det till exempel saknats arbets-
uppgifter i ordinarie verksamhet, eller att fi ndgon som rent av gjort sig
obekvim i sin egen organisation?

En avslutande friga kring koordinatorrollen i initieringsfasen dr hur sir-
barhet kan undvikas i ett partnerskap dir en eller nigra fi personer varit
sdrskilt aktiva i initieringsarbetet.
* Vad hinder om koordinatorn slutar? Kan konsekvenserna av detta
mildras genom till exempel delat koordinatoransvar och delat ansvarsta-
gande i partnerskapet for att bygga pa en bredare férankring och éver-
lappande ansvarsomriden?

Risken ir att partnerskapsarbetet blir vildigt sirbart om partnernas delak-
tighet brister, eftersom det dd stir och faller med en person, koordinatorn.
Detta gor att koordinatorrollen kan innebira en utsatt arbetssituation med
stort reellt ansvar men med begrinsat officiellt mandat.

Sammansattning och delaktighet

Partnernas delaktighet, men framforallt det gemensamma ansvaret, ir
kirnan i partnerskapsarbetet och det som tydligast skiljer det fran andra
organiseringsformer for att bedriva utveckling. Det ér alltsd av yttersta vikt
dels att de partners som behovs for att arbeta med partnerskapets gemen-
samma uppgift finns representerade, dels att partnerskapet dr organiserat
och arbetar pé ett sitt som mojliggor partnernas delaktighet och gemen-
samma ansvar.

* Finns alla partners med for att 16sa det problem eller uppfylla den

milsittning som partnerskapet har formulerat?

* Vilka kunskaper och erfarenheter behover utvecklingspartnerskapet

ha? Finns kunskap om och erfarenhet av partnerskapets gemensamma

fraga — i Equals fall av diskriminering och utestingning pd arbetsmark-

naden? Finns tillricklig kunskap om utvecklingsarbete och tvirsekto-
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riellt samarbete, administration med mera? Hur kompletterar partnerna
varandra?

Ett partnerskap bygger som sagt pa representation, det vill siga medver-
kan av etablerade aktorer och organisationer. Det betyder att det finns en
risk f6r att de diskriminerade grupper som Equal riktar sig till fir svart att
komma till tals, sirskilt i initieringsfasen.

Att diskutera vem eller vilka som egentligen idr utvecklingspartnerska-
pets milgrupp kan tyckas trivialt, men erfarenheter visar att detta inte alltid
ar sjilvklart. Inom Equal-programmet har en diskussion dgt rum om vilket
ord som limpar sig bist for att beskriva relationen mellan utvecklingspart-
nerskapet och den grupp som det arbetar fér/med/at. Ibland talas det exem-
pelvis om “malgruppen” och “malgruppernas malgrupp”, ibland talas det
om “malgruppen” och ”brukarna”. Det intressanta med denna diskussion ir
just hur partnerskapet forhaller sig till den eller de diskriminerade grupper
som man valt att arbeta for.

* Handlar det om att agera med eller f6r en grupp? Varfor efterstrivas

delaktighet fran milgrupperna? Ar det for att deras erfarenheter kan an-

vindas vid identifiering och forindring av diskriminerande strukturer,
eller dr det for att de ses som svaga grupper som behover stirkas genom
deltagande?

Oavsett vilka benimningar eller vilket f6rhéllningssitt som anvinds ir det
viktigt med samsyn kring detta, annars foreligger en risk for oklarheter
kring partnerskapets syfte. Det bor dirfor klargoras vem partnerskapet ar-
betar for, och vem — eller kanske snarare vad — som ska forindras. Detta
motiverar f6ljande frigor:
e Ar det nédvindigt med delaktighet frin de diskriminerade grupper-
na i allt utvecklingsarbete? Hur skapas i sd fall delaktighet redan i initi-
eringen hos dem som partnerskapet ska vara tll nytta for — exempelvis
arbetslosa, flyktingar, sjukskrivna?

Ett exempel som visar att det gir att skapa delaktighet dr ett partnerskap
som initierats bland aktiva partners. I detta fall handlade det om byalag och
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samer. Representanter for de diskriminerade grupperna var med redan vid
initieringen for att forma innehdll och uppliggning av partnerskapsarbetet,
vilket innebar att de i forlingningen blev ansvarstagande och delaktiga, sna-
rare in en passiv mélgrupp. Forutsittmingen for detta var att de 1 ett tidigt
skede deltog i utformningen av verksamheten. Det handlar alltsd bide om
representation och om arbetsformer nir man organiserar for delaktighet.

® Hur skapas en arbetsform som passar och inkluderar alla, oavsett tidi-

gare erfarenheter och kontakter?

Motstind mot formell representation i kombination med avsaknad av klara
syften dr ofta orsak till att foretag saknas i partnerskapen. Erfarenheter visar
att niringslivets representanter framforallt engagerar sig 1 aktiviteter som
kan ge nytta — i forlingningen i termer av 6kad vinst, inte i aktiviteter med
mer oforutsidgbara och kanske mindre mitbara resultat.
* Hurkan foretageninvolverasipartnerskapen? Méste milen bli tydligare?
Ska arbetsformerna goras mer effektiva och mindre arbetskrivande?
* Vilka skilda krav stills inom ett partnerskap dir nigra av partnerna be-
driver direkt inkomstfinansierad verksamhet, medan andra ir offentligt
finansierade eller bedriver ideell verksamhet?
* Pi vems villkor formas verksamheten nir partnernas hemvist dr si
olika? Ar det mojligt att skapa ett jamlikt méte i partnerskapet?

Det ir inte bara niringslivet som 4r undermaligt representerat i de nu-
varande partnerskapen. Oftast saknas ocksé politiker, fackliga representan-
ter och massmedia.
* Vad beror det pa att niringsliv, politiker, fackliga representanter och
massmedia sillan dr representerade i partnerskapen? Vad kan man gora
tor att bredda deltagandet i partnerskapen med dessa grupper?

Vi har starkt betonat vikten av att ritt partner ingdr i partnerskapet for
att man ska kunna arbeta med partnerskapets gemensamma fraga. Att vilja
partners och arbeta fram ett arbetssitt och en organisation som frimjar
gemensamt ansvar och delaktighet dr kanske rent av det viktigaste i initie-
ringsfasen. Men det finns fortfarande en rad andra viktiga frigor att reflek-
tera over.
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Andra fragor att diskutera

Litteraturen om utvecklingsarbete utgir fran rationella modeller, det vill
sdga frin tanken att det finns vil grundade skil for deltagarna och deras
organisationer att delta. Det forutsitts att deltagarna har ddla och oegen-
nyttiga motiv for sitt deltagande.

Forskning och erfarenhet — inte minst frin det som hint i flera stor-
foretags styrelser — visar att denna onyanserade bild ir felaktig och i det
nirmaste naiv. Vi har tidigare tagit upp frigan om dolda motiv och mot-
stridiga syften med deltagandet i ett partnerskap. Hir vill vi Iyfta fram ytter-
ligare nagra konsekvenser av detta.

En omedvetenhet om deltagarnas och organisationernas dolda motiv
gor att utvecklingsarbetet bygger pé orealistiska forutsittningar och dérfor
blir sirbart och oférutsigbart. I vira diskussioner har det framkommit att
organisationer ofta har egna ekonomiska motiv for att delta. Genom Equal-
medlen fir de tickning for fasta kostnader i sin verksamhet. Den tid som ir
avsatt anvinds inte fullt ut for partnerskapsarbetet, utan for den ordinarie
verksamheten. Andra motiv kan vara att vissa frigor "ligger ritt i tiden”,
och att det dirfor finns ett tryck pa organisationerna att arbeta med dessa
frigor. Kraven kan gora att engagemanget snarare bestir av en 6nskan att
beta av dessa frigor frin ”att-gora-listan”, 4n av ett brinnande intresse och
en ambition att prova nya idéer.

Foljande frigor dr sirskilt viktiga att reflektera 6ver och diskutera vid
initieringen av ett utvecklingspartnerskap:

® Hur skiljer sig forutsittningar, motiv och arbetssitt at for deltagandet

i ett utvecklingspartnerskap mellan partners frin privat, offentlig och

ideell verksamhet?

* Finns det en samsyn kring begrepp och definitioner som ér centrala for

utvecklingsarbetet? Finns det en samsyn kring arbetsformer?

Det har visat sig vara viktigt att klargora definitioner av olika centrala be-
grepp. Hir ricker det inte med retorisk samsyn, utan samsynen bor dven
utgoras av samhandling, det vill siga en gemensam syn pi begreppen dven
nir det kommer till konkret handling. Det 4r d4 man kommer till konkret
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handling som skillnader mellan olika partner synliggors, och det dr forst da

som problemen kommer upp till ytan. Detta giller sdvil inom partnerska-

pet som vid forankringen inom partnernas egna hemorganisationer.
* Hur hanteras tillfillen nir partnernas egna organisationer ”drar dt ett
hall” och partnerskapet “drar &t ett annat hall”, till exempel nir chefen i
den egna organisationen prioriterar annorlunda 4n partnerskapet? Hur
kan man 16sa en situation nir en partnerskapsdeltagare riskerar att slitas
mellan partnerskapsarbetet och vardagsarbetet i den egna organisatio-
nen?

Eftersom budgeten enligt ESF-ridets bestimmelser méste planeras i forvig,
det vill sidga innan partnerskapens arbete kommit iging, finns en stor risk
tor att den planerade budgeten inte Gverensstimmer med det som senare
krivs. Ofta skapas forvintningar hos respektive delprojekt/delverksamhet
utifrdn lagd budget. Visar sig budgeten vara felaktig i forhéllande till de
aktiviteter som kommer iging, kan det bli svért att hantera férvintningarna
i delprojekten om att en omfordelning méste goras. Besvikelse och frustra-
tion kan litt uppstd som en f6ljd av detta.

e Kan man genom avtal i forvig omfordela finansiering om partner-

skapet och dess verksamhet forindras? Vems ansvar ir det att allokera

finansieringen?

Erfarenheter visar péd svirigheter di medfinansieringen knyts till delar av
ganster, bland annat stiller det stora krav pa tidrapportering. Det finns en
risk att omfattande diskussioner om medfinansiering och administration
gor att kraft och uppmirksambhet riktas hit, i stillet for till syftet med part-
nerskapsarbetet. Aktiviteterna och partnerskapets verksamhet bor styra hur
de ekonomiska resurserna ska allokeras, snarare 4n rittviseprincipen dir
resurserna fordelas lika mellan till exempel varje delprojekt.

Ett rid fran flera av koordinatorerna i partnerskapen inom Equal ir att
man bor striva efter att hilla sd stor del av partnerskapets totala finansie-
ring 6ppen s langt det dr mojligt. Pé si vis fir man en flexibel budget som
innebir att medel kan anvindas allteftersom aktiviteter eller behov uppstir.
Koordinatorerna hojer siledes ett varnande finger for situationen di man
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laser upp alltfor stor del av finansieringen i fasta kostnader som inte gir att
minska annat in med uppsigningar eller indragning av tjanster som foljd.
Ett av de pigidende partnerskapen inom Equal visar hur startstrickorna
for de olika delprojekten kan variera. Det tar olika ling tid att bygga upp
en organisation, finansiera utvecklingsarbetet, fi fram lokaler och personal
och si vidare. Dessa olika startstrickor stéller stora krav pa samarbete men
dven insyn i varandras arbete, eftersom den gemensamma finansieringen ir
beroende av deltagandet i de enskilda delprojekten.
® Hur hanteras rittvisetinkandet, det vill siga uppfattningen att alla del-
projeke ska fa lika mycket av de gemensamma resurserna, i ett sidant
partnerskap?

Ett annat problem som uppstir nir ett utvecklingspartnerskap till stor del
medfinansieras genom deltagarstod, r att medfinansieringen minskar i takt
med att allt fler mél uppnis, det vill siga da deltagarna kommer ut i arbete
eller deras aktivitetsstod upphor av andra orsaker.

"I fortsittningen kriver vi medfinansiering i reda pengar” (Projektsam-
ordnare).

I de flesta utvecklingspartnerskap regleras de ekonomiska forutsittningarna
med hjilp av skrivna avtal mellan deltagande partners. I avtalen skrivs av
tradition de juridiska dtagandena och ansvarstagandena in. Flera koordina-
torer papekar dock att avtalen skulle kunna utvecklas for att dven bli red-
skap for processerna i utvecklingsarbetet.
® Hur kan skrivna avtal bidra till att missforstind och oklarheter reds ut,
utan att leda till inbyggd misstinksamhet dir man ifrigasitter partner-
nas goda omdémen?
® Kan skrivna avtal bidra till samsyn vad giller partnernas gemensamma
ansvar for utvecklingsarbetet, ett 6ppet forhéllningssitt och vilja till
flexibilitet?

Aven om avtalsskrivningar kan tyckas vara formella och onsdigt kringliga,
visar de sig ménga ginger ha varit framgéingsfaktorer. Det som alla” tycks
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vara 6verens om vid ett tillfille kan orsaka meningsskiljaktigheter vid ett
annat. Meningsskiljaktigheterna visar sig ofta forst vid konkret handling.
Att 1 skrift se tillbaka pa den ursprungliga 6verenskommelsen kan dérfor
vara ett konstruktivt sitt att fora arbetet framat. Sjilva processen att skriva
kan vara ett sdtt att skapa samsyn: dd man méste enas om vad som ska sittas
pa print.

Sammanfattande reflektioner av fasen *fore”
utvecklingsarbetet

Nir utvecklingspartnerskapen blickar tillbaka pd vad som orsakade de
storsta svérigheterna eller problemen i de respektive utvecklingsarbetena,
dterkommer man ofta till bristen pd samsyn kring sévil begrepp som arbets-
sitt och roller. Innan vi limnar fasen "fore” utvecklingsarbetet, vill vi ddrfor
lyfta nagra fragor som bor vara levande och dterkommande i utvecklings-
partnerskapet:

* Vad menas med begreppet partnerskap? Finns en samsyn i utveck-

lingspartnerskapet om vad partnerskap ér?

* Vad skiljer ett partnerskap frin nitverk, traditionellt projekt och andra

organiseringsformer f6r utvecklingsarbete?

* Vad innebir det att vara partner till skillnad fran att delta i en projekt-

grupp eller ett nitverk?

¢ Vilken roll har jag som partner, och vilka forvintningar finns pd mig

och 6vriga partners?

Ett partnerskap dr en dynamisk process, och for att partnerskapet ska leda
till langsiktiga forindringar dr det viktigt att tillvarata formagan hos part-
nerna att lira tillsammans — av varandra. Lika viktigt 4r det att partnerna for
in dessa lirdomar i de egna organisationerna — att det finns en vilja att lira
tillsammans "hemma”. Nir samtliga partners dr Gverens, tror vi att man
har kommit en bra bit pd vigen till ett framgangsrikt partnerskapsarbete.
Men fortfarande kvarstir mycket arbete. I nista del av boken gér vi in pa
“genomforandet”.
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Att arbeta 1 partnerskap
— den andra fasen

I'denna del utgir viiforsta hand frin tvd partnerskap — partnerskapen People
och Glesbygdens fornyelse. Dessa partnerskap ir i mingt och mycket lika
till sin konstruktion. De bigge partnerskapen ir uppbyggda av flera sepa-
rata "verkstider” pd geografiske skilda platser i landet. De ér organiserade
dels med delprojekt eller lokala utvecklingspartnerskap, dels med ett 6ver-
gripande nationellt partnerskap. Det finns bide likheter och skillnader nir
det giller de bida partnerskapens tillvigagingssitt i genomférandefasen.

Vi inleder avsnittet med korta beskrivningar av de bigge partnerskapen
och deras arbeten och i anslutning till presentationerna stiller vi nigra fra-
gor som exemplifierar dilemman och svirigheter. I ett efterféljande avsnitt
gors jamforelser mellan partnerskapen. Avslutningsvis lyfter vi fram koor-
dinatorrollen och delaktigheten, dir vi dven for in erfarenheter frin andra
partnerskap. Som kontrast till People och Glesbygdens fornyelse ges en
kort beskrivning av ett betydligt mindre och ur flera hinseenden mer homo-
gent utvecklingspartnerskap — utvecklingspartnerskapet Ordkraft.

Utvecklingspartnerskapet People

People ir uppbyggt genom samverkan mellan tre olika regioner, si kallade
noder (Soderhamn, Lindesberg och GGVV-regionens). Arbetsplatsldrande ir
ett gemensamt tema for — och ett genomgéende inslag i — partnerskapsarbe-
tet. Tanken nir People bildades var att det skulle ske ett erfarenhetsutbyte
om ldrande pd arbetsplatsen mellan de tre regionerna. For att frimja ett
gemensamt lirande knots ett Fou-stod till partnerskapet. Fou-centret APeL
blev pa sé vis en fjirde partner med ansvar for koordination och forskning.

5. cevv-regionen innefattar Gislaved, Gnosjo, Vaggeryd och Virnamo.
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Initialt beskrevs People som en "péskjutande kraft” for att utveckla nya
metoder {or vuxenlirande. Syftet var en forsoksverksamheti liten skala med
arbetsplatsen som en naturlig arena f6r lirandet. Initiativet till People togs
av Arbetslivsinstitutet som tidigare bedrivit verksamhet med de tre noderna
var for sig och som sig att dessa skulle kunna vinna pi att samarbeta.

Utvecklingspartnerskapet People bestir av en komplex organisation
som verkar pd olika "nivier” — lokalt, nationellt och transnationellt. Det
operativa arbetet sker pé lokal nivi, medan strategiska beslut skulle fattas pi
nationell nivd. Det tematiska arbetet organiserades pd den transnationella
nivin. I utvecklingspartnerskapet ingér en utvecklings- och forskningsdel,
dir forskningen fungerar interaktivt, det vill siga som ett stod for utveck-
lingsarbetet.®

En komplex organisation stiller krav pé tydlighet, samordning och ut-
vecklad samverkan. ESF-ridets kontaktperson varnade redan i borjan for
svarigheterna att hélla ihop verksamheten. De ansvariga tog inte till sig
varningen, utan framholl i stillet de tre regionernas sjilvstindighet och den
lokala forankringen, medan kravet pd samverkan, gemensamt ansvar och
koordination tonades ned.

Syftet med utvecklingsarbetet stimdes av pa en strategisk nivé vid initie-
ringen, men utan att man aktivt involverade de som operativt berordes av
arbetet. Det visade sig snart att det fanns ett “glapp” mellan den strategiska
nivin och den operativa nivin — bland annat nir man skulle f iging de lo-
kala "verkstiderna”. Med stark fokusering pa de lokala verksamheterna blev
det svért att finna gemensamma frigor for nationell samverkan. Samtidigt
som de tre noderna blev allt mer autonoma framkom att den strategiska ni-
van inte kunde l6sa de problem som uppstod lokalt. Partnerna fanns snarare
ute i respektive noder, inte i ett gemensamt partnerskap.

6. En interaktiv forskningsansats innebir att forska tillsammans 7zed de berorda, inte pd, for
eller 4r dem. I det gemensamma arbetet som forskare och praktiker utfor, sker ett samtidigt
och 6msesidigt lirande for bade forskaren och deltagaren. Utgéngspunkten ir att skapa jim-
lika och 6msesidiga relationer med det dubbla budskapet att samtidigt ge teoretiskt insiktsfull
och praktiskt anvindbar kunskap.
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Den starka lokala och regionala fokuseringen ledde till att tre lokala
partnerskap bildades, med olika utgingspunkter och skilda mélgrupper. I
Soderhamn valde man att i forsta hand i niringslivet, det vill siiga privata
foretag, ”péd banan”. Tanken var att forma en modell f6r trainee-verksam-
het som en inging for ldgutbildade tll arbetsmarknaden, samtidigt som
redan anstillda skulle kunna frigéras och fi mojlighet att vidareutbilda sig.

I Lindesberg utgick arbetet frin en grupp lingtidssjukskrivna. Arbetet
var hir tydligt inriktat pd empowerment, det vill siga ambitionen att stirka
individernas sjilvkinsla och 6ka deras resurser. I det hir fallet blev idén
med arbetsplatslirande inte relevant, eftersom denna grupp inte hade till-
ging till arbetsplatsen.

I GGvv-regionen skulle en av regionens storre industrier liggas ner.
Syftet med People hir var att utveckla metoder for att via svenskundervis-
ning slussa uppsagda invandrare vidare till de sméforetag i regionen som
haft svart att finna kompetent arbetskraft. Problem uppstod di det visade
sig att de uppsagda invandrarna aldrig blev arbetslosa. De rekryterades
nimligen snabbt av nya arbetsgivare utan st6d via People. S sminingom
identifierades dock andra utestingningsmekanismer som var angeligna for
denna nod att arbeta vidare med. Men innan verksamheten var iging hade
redan flera minader av den tid som partnerskapet hade pd sig med st6d frin
Equal passerat.

Efter en tid var dock verksamheten inom samtliga tre noder iging. De tre
nodernas aktiviteter kom emellertid att skilja sig at, bide vad gillde innehill
och arbetsformer. People blev pa si vis tre lokala utvecklingspartnerskap,
och knytningen till ett gemensamt nationellt utvecklingspartnerskap var
otydlig. Efter en tid visade det sig dessutom att en av de lokala koordinato-
rerna inte sig sig som koordinator utan som delprojektledare. Han stédde
sin uppfattning pd en formulering i Equal-ansokan, en formulering som
alltsd visade sig kunna tolkas pd olika sitt.

Presentationen av People vicker en rad frigor om hur vi organiserar for
samverkan nir syftet dr att uppnd resultat och lingsiktiga effekter.

® Hur formulerar man och konkretiserar den gemensamma kirnan i ett

utvecklingspartnerskap som riskerar att handla om tre skilda verksam-
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heter med varsina problemomriden? Ska man 6ver huvud taget ha ett
P g
gemensamt utvecklingspartnerskap om den gemensamma kirnan ir si

otydlig?

I People skulle tre autonoma verksamheter hillas ihop, vilket gjorde att det
blev svirt att fa ndgon att ta ett Gvergripande ansvar.
* Vad gor utvecklingspartnerskapet nir de lokala partnerskapen/delpro-
jekten inte vill ha nigon central samordning och de lokala koordinato-
rerna/projektledarna dessutom har skilda uppfattningar om det gemen-
samma syftet och arbetsformerna?
* Hade den gemensamma nyttan blivit tydligare om representanter for
de diskriminerade grupperna samt lirare och handledare fitt triffas
for att utbyta erfarenheter om lirande pd arbetsplatsen? Hade virdet
av utvecklingsverksamheten och de konkreta resultaten di kunnat bli

mer styrande for arbetet med ett konsekvent underifrinperspektiv som
foljd?

Bristen p& samordning i ett utvecklingsarbete hinger ofta ihop med avsak-
naden av ett tydligt ansvarstagande. Syftet med partnerskap 4r ju att skapa
ett tydligare ansvar for utvecklingsarbetet och det resultat man far. I People
saknades ett aktivt dgarskap bland de organisationer som stod bakom an-
sokan.
* Vad innebir ett aktivt dgarskap i ett utvecklingspartnerskap? Hur ska
partnerna visa sitt intresse under genomforandefasen for att sikra fram-
drift och styrning?
* Kan forskning vara en del i processen for att “ritta till” problem av det
slag vi berort ovan?

I det hir fallet handlade det om interaktiv forskning, det vill siga forskarna
ansvarar inte for att driva utvecklingen framat, diremot for att stotta ut-
vecklingen — bland annat genom att synliggora och kritiskt granska det som
hinde i nira dialog med de berérda. Att anvinda forskning som processtod
ir dock inte oproblematiskt: Vad hinder om forskaren lyfter fram kritik
som partnerskapet inte vill ta till sig? I People ledde initial kritik frin en
av forskarna angdende brist pa delaktighet av de diskriminerade grupperna
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till upprorda kinslor. Dirmed begrinsades forskningen fortsittningsvis till
att stotta det som redan hinde inom givna ramar, snarare in att genom
ett kritiskt f6rhéllningssitt bidra till helt nya tankar kring verksamhet och
organisation.’
¢ Vilken roll ska forskningen ha i partnerskapsarbetet? Ska forskningen
vara kritisk och ifrigasittande, 4ven om det kan gilla enskilda personers
insatser?

Forskning kan anvindas pa olika sitt. Renodlat uttryckt kan forskningen
anvindas antingen som utvirdering for att folja upp foérutbestimda mél och
resultat (inom ramen for planeringsstrategi) eller som stéd for reflektion
och lirande (inom ramen for en lirstrategi).

Sammantaget pekar exemplet People pd hur viktigt det ir att tydligt
konkretisera vad det gemensamma “kittet” bestar av, och gemensamt klar-
gora hur var och en ser pa sin roll som partner eller koordinator. Ar det ett
utvecklingspartnerskap eller olika delprojekt? Alla behéver kanske inte vara
overens om precis allting, men bor i alla fall kunna klargora hur man ser
pa sin roll och redogora f6r varfor man deltar. Vilka kostnader och vinster
innebir samverkan?

Att fa det gemensamma “kittet” konkret och angeliget for alla partners
dr avgorande for ett framgingsrikt partnerskap. Detta ér en forutsittning
for att lyfta fokus frin det egna delprojektet till ett gemensamt utvecklings-
partnerskap, som dessutom har en transnationell del.

I utvecklingspartnerskapet People uppstod problem till f6ljd av att den
operativa verksamheten bedrevs pa tre skilda platser i landet med otydlig
gemensam nimnare. Den operativa verksamheten kom att bestd av tre tim-
ligen autonoma lokala verksamheter.

For att jamfora — och vidga perspektivet — f6ljer nu en beskrivning av
utvecklingspartnerskapet Glesbygdens fornyelse, som vid en forsta anblick
kan tyckas vara in mer komplext och dn mer geografiskt spritt. Hur har de
problem som berorts ovan hanterats i Glesbygdens férnyelse?

7. Se exempelvis Argyris och Schon (1996) som skriver om single-loop och double-loop lear-
ning. De lyfter fram skillnaden mellan att lira sig att géra det man redan gor bittre (single-
loop) till skillnad fran att tinka nytt (double-loop).
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Utvecklingspartnerskapet Glesbygdens fornyelse

Inidativet tll utvecklingspartnerskapet Glesbygdens fornyelse togs for att
finga upp och ta tillvara erfarenheter som gjorts genom olika "Adapt”- och
"Leader”-projekt i Norrland. Avsikten var att bygga vidare pi de kontakt-
nit som etablerats genom dessa projekt.

Det 6vergripande syftet med Glesbygdens fornyelse ir att ge manniskor
mojlighet att stanna kvar och klara sin forsorjning pa hemorten.

Utvecklingspartnerskapet valde att arbeta i Sveriges fyra nordligaste lin
— Jamtland, Visternorrland, Visterbotten och Norrbotten. Malgruppen ér
offentliga myndigheter och organisationer med ansvar for lokala frigor och
med mojlighet att piverka den lokala arbetsmarknaden.

Glesbygdens fornyelse byggdes upp med en stor organisation och med
manga involverade aktorer. Totalt finns elva delprojekt inom tre temaom-
riden. I figur 4 beskrivs utvecklingspartnerskapets verksamhet med den
komplexitet som partnerskapet maste hantera.

Problematisering (Kappa)

Kartlaggning och problempremserlng

—-Langtidsarbetsloshet 'Deltldsarbetsloshet ZForetagens utveckllngshlnder—
A 4

A 4 A 4
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& I | < Ib, I I
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% e tagande ~  DeltidIl = R
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Diversifiering{naturresurser (Struktur-lokal kunskap)
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Figur 4. Schematisk bild 6ver utvecklingspartnerskapets komplexa verksamhet i
Glesbygdens fornyelse.
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Verksamheten kom att omfatta olika frigor och en mingd initiativ. Ex-
empel pa frigor som partnerskapet arbetar med ir stod till enskilda lokala
initiativ for att utveckla och genomféra nya idéer, aktiviteter for att ge ung-
domar maojlighet att bo kvar pd hemorten samt insatser f6r minniskor som
riskerar utanforskap (till exempel samer).

Glesbygdens fornyelse valde alltsd i forsta hand att organisera sitt ut-
vecklingsarbete genom si kallade delprojekt. Detta medférde, enligt ko-
ordinatorn, en tydlighet av dgarskapet jimfort med om man hade valt att
organisera sin verksamhet med hjilp av "lokala utvecklingspartnerskap”. Pa
sd sitt blev utvecklingspartnerskapet dgare av frigorna och dirigenom ”be-
stillare” av verksamheten i de olika delprojekten.

Utvecklingspartnerskapet bestir av tolv operativa partners samt fyra
strategiska partners. De senare fanns dock inte med frin borjan, utan till-
kom efterhand dd man ansig det nodvindigt att utvidga partnerskapet for
att kunna péverka viktiga beslut. Dessutom bildades fem undergrupper med
sdvil en geografisk som en tematisk indelning. De fem undergrupperna ér:
Samordningsgrupp i Norrbotten, Samordningsgrupp i Visternorrland,
Samiskt foretagande, Jimstilldhet samt Tematisk grupp fér ungdomsfri-
gor. Ett erfarenhetsrdd med sakkunniga forskare frin fyra olika universitet
skapades som st6d {or utvecklings- och analysarbetet. Erfarenhetsridet ger
stod och rid till savil delprojekten som deras malgrupper. Tanken ir att de
med sin expertkunskap ska definiera problem, men ocksd méjliga 16sningar
for att fi dll stind forindringar i samhillet.

* Kan ett erfarenhetsrad utgora ett stod {or ditt partnerskap, till exempel

genom att askidliggora den samlade bilden av partnerskapets verksam-

het?

 Kan erfarenhetsrid och forskningsmiljéer ingd som partners eller bor

de ses som oberoende av det 6vriga partnerskapet? Hur pass kritiskt till-

lits eller vagar ett erfarenhetsrid vara nir det finansierats av partner-
skapet?

For att hilla samman utvecklingspartnerskapet och all den verksamhet
som sker, har partnerskapet tre till fyra partnerskapsmoten per dr. P4 dessa
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moten behandlas frigor som ror ekonomi och administration. Dessutom
ges rapporter frin samtliga delprojekt och det transnationella arbetet. Alla
partnerskapsméten sker frin lunch till lunch med 6vernattning. Detta sitt
att organisera motena har, enligt koordinatorn, varit en av framgangsfakto-
rerna for att relationerna i partnerskapet fungerat eftersom detta inneburit
utrymme dven for ett socialt umginge. Utover partnerskapsmotena har
man tre till fyra méten vardera inom de olika undergrupperna.
Presentationen av Glesbygdens fornyelse aktualiserar en rad frigor:
* Hur skapas sammanhillning mellan partners, och vad haller ihop arbe-
tet i ett stort partnerskap som detta? Hur stor betydelse har den gemen-
samma visionen om glesbygdens fornyelse, jimfort med de konkreta re-
sultaten? Kan man skapa sammanhallning i ett stort partnerskap utan en
stark och drivande koordinator?
* Hur hallbar blir en komplicerad och arbetskrivande samverkan som
denna? Vilka férutsittningar finns f6r samverkan nir pengarna f6r sam-
verkan och samordning forsvinner? Vem tar di ansvar for att uppritt-
hélla och administrera samarbetet?
* | ett s stort och geografiskt spritt partnerskap som detta, hur skapas
en helhetsbild och ett samlande grepp som for samman resultaten frin
de olika verksamheterna i delprojekten och hur skapar man ett gemen-
samt lirande?
* Hur kan alla partners ha en samlad bild av partnerskapets verksamhet
for att kiinna sig som aktiva dgare?

Beskrivningen av Glesbygdens fornyelse och de fragor som vi lyft visar pa
komplexiteten i ett partnerskap som har en s omfattande organisation och
s minga lokala delprojekt spridda Gver ett stort geografiskt omride. Néigot
vi hitintills inte diskuterat, men som koordinatorn i partnerskapet belyst
som en forutsittning for att fi verksamheten att fungera, dr vikten av ett
vil fungerande informations- och kommunikationsfléde. Detta har varit
nyckeln till att bibehalla ett gemensamt kitt i partnerskapet, menar han.
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En jamforelse mellan partnerskapen

Det finns stora likheter i organiseringen av de bida partmerskapen, men
ocksa viktiga skillnader. People bygger pa samverkan mellan aktérer som
aldrig tidigare samarbetat, medan Glesbygdens fornyelse bygger just pi
flera aktorer som tidigare samverkat med varandra i projekt med likartad
inriktning.
® Har tidigare samverkan underlittat for Glesbygdens férnyelse att hitta
den gemensamma nimnaren mellan de olika delprojekten?

De geografiska forutsittningarna tillsammans med den kulturella sam-
horigheten gjorde det littare att skapa en gemensam identitet och strivan
i Glesbygdens fornyelse. I People var det idén om arbetsplatslirande som
var grunden f6r samverkan. Den inriktningen visade sig dock vara allt for
otydlig for att en identitet och sammanhéllning skulle skapas i partnerska-
pet som helhet. En gemensam idé kan i initieringsfasen tyckas vara tydlig,
men sitts pd prov senare da idén ska konkretiseras.
® Hur bor relationen mellan partnerskapets gemensamma friga och del-
projektverksamheten se ut? Kan delprojektverksamheten och partner-
skapsarbetet ses som parallella processer som “mots” forst i spridnings-
fasen, eller miste den gemensamma frigan och delprojektverksamheten
integreras frin borjan?

I People organiserades ett lokalt utvecklingspartnerskap i varje nod, vil-
ket gjorde noderna mer eller mindre sjilvstindiga. I Glesbygdens fornyelse
diremot organiserade man sitt arbete genom delprojekt. Detta innebar att
utvecklingspartnerskapet tydligt var dgare av utvecklingsarbetet, medan
projekten blev utforare.
* Hade People fitt ett tydligare dgarskap och hade dess partners blivit
mer ansvarstagande om de hade slopat de lokala utvecklingspartnerska-
pen? Hade i si fall de lokala akt6rerna varit lika aktiva i arbetet?

I People accepterade koordinatorn en mer tillbakadragen roll, trots att hon
sdg behovet av en starkare samordning och tydligare koordinering av part-
nerskapet. Hir fanns starka lokala koordinatorer och svaga ansvariga part-
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ners i utvecklingspartnerskapet. I Glesbygdens fornyelse diremot fanns en

stark koordinator som hade ett tydligt stod frin utvecklingspartnerskapet.
* Kunde koordinatorn i People ha drivit pd processen for att klargora
syfte och ansvarsfordelning tydligare, trots att partnerskapet gav signaler
om motsatsen? Borde dvriga partners i utvecklingspartnerskapet People
ha ingripit for att klara ut syfte och ansvarsférdelning?

I Glesbygdens fornyelse, diremot, har koordinatorn haft en tydligare och
mer aktiv roll i att samla partnerskapet och linka samman de skilda delpro-
jekten. Koordinatorns starka roll i Glesbygdens fornyelse kan ha att gora
med den komplicerade organisationsstrukturen (se figur 4). Koordinatorn
var den som bist kunde 6verblicka organisationen och verksamheten.
* Riskerar man att koordinatorn fir ett stort vertag nir det giller kun-
skaper, kontakter och beslut i en organisation som ir svér att 6verblicka?
Hur kan delaktighet, insyn och inflytande — for att inte tala om empo-
werment — skapas i en struktur likt denna?
* Finns det en risk for att utvecklingsarbetet blir 6verorganiserat i s
stora partnerskap som de vi beskrivit ovan?

I ett nyskapande utvecklingsarbete ir konflikter naturliga. Konflikter kan
forvintas vara mer frekventa i genomfoérandefasen. Att vara 6verens om ar-
betssitt, metodfrigor, budgetfrigor och s vidare i den inledande fasen ir
inte sd svirt. Deltagarna ér ”i princip” 6verens om malsittningar, delaktig-
het, resursanvindning med mera. Erfarenheter visar att det ir i det opera-
tiva arbetet som deltagarnas dolda motiv ger sig till kinna och konflikter
kan uppsta.

”Om man inte kommer till konflikter i ett utvecklingspartnerskap, da
har man inte kommit s langt som man borde. Dd har man inte vigat
bryta i frigorna” (Equal-koordinator).

I People férekom en del konflikter.
e Ar forekomsten av konflikter bara negativ? Kan avsaknaden av konflik-
ter std for brist pd 6ppenhet, engagemang och kritisk reflektion?
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Mingfald i foretagsamhet dr ett av ménga partnerskap som vittnar om att
konflikter kan uppstd till {6ljd av ett otydligt syfte. Ett dligt férankrat syfte
ledde till konflikt i det hir fallet. A ena sidan menades att partnerskapets
syfte var att 3 ett visst antal foretag att etablera sig i regionen. A andra sidan
fanns de som menade att syftet var att dndra strukturer och attityder for att
mojliggora for svaga grupper att starta foretag.

Konflikten inverkade pa utvecklingspartnerskapets arbete och dess rela-
tion till de diskriminerade grupperna. Ar de diskriminerade en indirekt
malgrupp genom att de dr arbetslosa som ska anstillas i de nyetablerade
foretagen? Eller dr de genom motsvarande villkor delaktiga som Gvriga
partners och en grupp som stirks genom att strukturer forindras s att moj-
ligheterna for att starta eget foretag 6kar?

 Arbetar man for eller med de diskriminerade grupperna?

® Hur ska arbetet bedrivas — experimentellt och flexibelt i syfte att lira,

utveckla och skapa innovativa l6sningar eller genom metoder som man

redan vet "fungerar” dd man ska 16sa problem?

Koordinatorrollen

Ansvaret for att reda ut en konflikt inom ett partnerskap hamnar ofta hos
koordinatorn. Koordinatorns kompetens stills ofta pa sin spets i dessa situa-
tioner, vilket ir ett exempel pd en av minga svirigheter som koordinator-
rollen kan inrymma.

Koordinatorn i Glesbygdens fornyelse berittar att han i sitt arbete mer
och mer tvingats arbeta med de administrativa uppgifterna i partnerskapet,
samtidigt som flera av partnerna forvintar sig att han ska agera “projekt-
ledare”.

e Vad innebir koordinatorrollen i genomférandefasen? Ar den ideala

situationen partners som “likar” som driver arbetet, medan koordina-

torn administrerar arbetet?

Ett problem som lyfts fram ir den stegvisa rekryteringen av koordinato-
rer/delprojektledare. I People rekryterades de lokala koordinatorerna forst
efter att forankringsarbetet var klart och Equal-ansékan beviljats stod.
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Denna tigordning tycks vara vanlig dven i andra partnerskap, eftersom man
vanligtvis inte anstiller personer forrin partnerskapet ér bildat och finan-
sieringen sikerstilld. Att rekrytera och plocka in personer efter att allt ir
“klart” kan dock fi negativa konsekvenser, sirskilt nir det giller samsyn om
innehill och arbetssitt.
* Hur skapas samsyn kring begrepp som empowerment, samverkan och
sd vidare nir koordinator och delprojektledare kommer in i ett senare
skede? Vem bir ansvaret for att skapa en samsyn?
® Hur kan koordinatorn uppdatera sig om vad som #r gjort och inte
gjort di han eller hon rekryterats och involverats i verksamheten forst i
efterhand?

Delaktighet

Bada utvecklingspartnerskapen har en komplex organisation. Att bygga sa-
dana komplexa organisationer ses ofta som en forutsittning for att uppna
mangfald och f6r att paverka olika regelsystem. Men vad hinder med delak-
tigheten i sa stora och komplexa organisationer? I Equal ska delaktigheten
dessutom ha en speciell karaktir, nimligen i form av empowerment. Fun-
dera pa foljande frigor:
® Vad krivs i ett stort partnerskap for att samtliga partners ska forstd
helheten och fi 6verblick Gver beslutsprocessen?
* Finns det en risk for att ideella, ovana eller smi aktorer utestings
och att det i stillet blir de vilutbildade och resursstarka som dominerar
partnerskapen? Kan man organisera fér empowerment och delaktighet?
Passar organisationen alla partners till exempel nir det giller métestider,
arbetsformer och si vidare?
e Ar engagemanget lika stort bland de strategiska aktorerna som bland
de mindre och idéburna organisationerna? Vem har ansvaret dd nigon
partner visar bristande engagemang?

Som vi tidigare har beskrivit 4r de bigge utvecklingspartmerskapen People
och Glesbygdens fornyelse komplexa i sina organisationer och timligen
breda i sina respektive verksamhetsfokus. Detta viicker en viss typ av frigor
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och funderingar kring delaktighet och empowerment. Men {or att ge ytter-
ligare en bild av hur utvecklingspartnerskapen inom Equal kan organiseras
och verka som kontrast till dessa bigge partnerskap, vill vi ge en kort be-
skrivning av ett betydligt mindre och mer homogent utvecklingspartner-
skap — utvecklingspartnerskapet Ordkraft.

Ordkraft ir ett utvecklingspartnerskap som har arbetat med empo-
werment, dir de diskriminerade sjilva i allra hogsta grad varit delaktiga
i utvecklingspartnerskapet. Ordkraft arbetar med invandrade kvinnor och
SFI-undervisning, med syfte att effektivisera SFT och 6ka kvinnornas anstill-
ningsbarhet. Nir partnerskapet bildades fanns en stark vilja att verkligen
fokusera pé de diskriminerade.

Genom att Equal-programmet stillde kravet att arbetet skulle bedrivas i
partnerskap vicktes tanken pa att involvera invandrarkvinnorna dven i part-
nerskapet, det vill siga att de skulle delta som en partner. Men eftersom
det vid detta tillfille inte fanns ndgon existerande organisation for dem,
bildades en helt ny f6rening.

Foreningen, som bedriver olika verksamheter {6r integration och méten
mellan ménniskor, blev alltsd en av partnerna i partnerskapet. For att moj-
liggora deras delaktighet anpassades métena och arbetet i partnerskapet pa
olika sitt. Bland annat har man vid behov anvint tolk under parterskaps-
motena och delat upp moétena i tvd delar; den ena delen har mest handlat
om administrativa drenden, medan den andra har handlat om utvecklings-
frigor som mer konkret rort verksamheten. P4 sé vis har féreningen kunnat
delta i partnerskapet. Men eftersom det ir en ideell férening har man haft
svart att delta i samtliga drenden. De diskriminerades representanter deltar
dirfor endast i de delar som de anser vara av storst intresse.

Bildandet av foreningen har beskrivits som en forutsittning for empo-
werment i utvecklingsverksamheten, samtidigt som delaktigheten i partner-
skapet inneburit empowerment och utveckling for kvinnorna som fitt in-
flytande 6ver utvecklingspartnerskapet och dess verksamhet. Det har ocksa
paverkat utvecklingspartnerskapets arbete bland annat genom att man fétt
dndra pd genomforandet av partnerskapsmotena, si som beskrivits ovan.
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Ordkraft ir ett relativt litet utvecklingspartnerskap, dir den drivande
delen frimst bestr av tre personer. Arbetet sker nira de diskriminerade,
eftersom tvéd av de tre drivande arbetar i verksamheten. Samma personer
arbetar med savil den konkreta verksamheten som administrationen och de
strategiska frigorna. Den direkta kontakten med verksamheten har under-
littat for de diskriminerade att delta i partnerskapet. Méinga av de mindre
partnerskapen inom Equal tycker sig ha haft littare att fi en bred delaktig-
het jamfort med vad flertalet storre partnerskap siger sig ha haft.

e Ar det enklare att organisera for delaktighet i ett litet partnerskap?

Hur tar man hinsyn till olika behov som méteskultur, tider, ordféran-

deskap med mera?

Att fokus 1 Ordkrafts partnerskapsarbete sa tydligt har varit inriktat pa de
diskriminerade, har emellertid lett till att arbetet inte varit lika intensivt da
det gillt att involvera mer strategiska aktorer i partnerskapet. Koordinatorn
menar att hon skulle ha behallit fokus pa de diskriminerade grupperna om
hon gjort om arbetet idag. Diremot skulle hon ha jobbat mer med &vriga
aktorer och stillt tydligare krav pa de strategiska partners som ingitt i part-
nerskapet, med tanke pd att det varit svart att fd dem delaktiga i arbetet.
* Innebir en stor fokus pd de diskriminerade och en hog delaktighet
alldd att frigor sdsom strukturpiverkan och involvering av strategiska
partners blir mindre betydelsefulla? Eller dr det mojligt att kombinera
arbetet med empowerment och delaktighet frin de diskriminerade
grupperna med strukturpiverkan och delaktighet frin strategiske viktiga
partners?

I exemplet Ordkraft deltar foreningen endast i delar av partnerskapets
moten, vilket ger upphov till ytterligare fragor kring delaktighet i partner-
skap.
e Ar det mgjligt att ha partners som endast deltar i delar av partner-
skapsarbetet? Vad hinder med dessa partners engagemang? Har dessa
partners lika stort mandat som &vriga?
* Vad innebir det for 6vriga partners att man for in empowerment, inte
bara i delprojekten utan dven i sjilva partnerskapet? Betyder delaktighet
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och inflytande frin de diskriminerade att andra partners upplever att de
maste “limna ifrin sig” make?

En annan viktig friga nir det giller deltagandet i partnerskapet dr hur
ett partnerskap ska anvinda sig av konsulter eller andra externa experter.
I Glesbygdens fornyelse fanns konsulter med i partnerskapet redan frin
borjan. En sidan medverkan riskerar att bli individrelaterad och kan dirfor
innebira svirigheter med att sikra ett lingsiktigt engagemang.
® Hur kan ett partnerskap anvinda sig av konsultmedverkan och samtidigt
undg3 risken for att kunskapen gir férlorad om konsulten férsvinner?

I genomf6randefasen blir det tydligt att partnerskapsarbete {6r innovation
innebir en balansgang mellan drift och utveckling. Fokus hamnar av natur-
liga skil dll stor del just pa driftsfrigor, men om verksamheten ska vara
innovativ ir det viktigt att det finns flexibilitet i driften for att ge utrymme
for reflektion, eftertanke och forindringar. Annars blir det ju inte den ex-
perimentverkstad som Equal ir tinkt att vara.

Sammanfattande reflektioner av fasen “under”
utvecklingsarbetet

Grunden till ett lyckat partnerskapsarbete tycks i mingt och mycket liggas i
initieringsfasen. Ett lyckat initieringsarbete ger goda forutsittningar for ett
framgangsrikt arbete i genomférandefasen. Manga av de problem som upp-
stir under genomférandet kan hirledas till initieringsarbetet. Men detta
innebir inte att det 4r mindre viktigt att stilla sig de ritta frigorna for
att pa ett reflekterat och medvetet sitt arbeta i genomfoérandefasen. Innan
vi limnar fasen "under” utvecklingsarbetet, vill vi dirfér uppmirksamma
ndgra frigor som tycks vara sirskilt viktiga att beakta i denna fas:

® Vad innebir det att partnerna har ett gemensamt ansvar for utveck-

lingsarbetet i hela partnerskapet? Och — sirskilt viktigt 4r — vad betyder

det i konkret handling?

Att vara delaktig pa planeringsstadiet och klicka bra idéer” ir en sak, men
det dr forst nir idéerna ska realiseras samtidigt som driftsfrigorna i den
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egna “hemorganisationen” ska skotas, som det gemensamma ansvaret for
utvecklingsarbetet i utvecklingspartnerskapet sitts pi prov.

Minga utvecklingspartnerskap bedriver sina forsoksverksamheter i form
av olika delprojekt och/eller lokala partnerskap. Det ir ofta hir som de
konkreta resultaten i utvecklingspartnerskapets arbete blir synliga. Det ir
genom dessa verksamheter som manga partners uppfyller sina kortsiktiga
verksamhetsmal (till exempel att ett forutbestimt antal personer kommer ut
i arbete). Risken for att partnerna blir uppslukade av arbetet i forsoksverk-
samheterna dr ddrmed stor.

* Hur uppritthalls fokus pd helheten i utvecklingspartnerskapet, sé att

inte autonoma verksamheter tar 6verhand? I vilken milj6 landar de kort-

siktiga resultaten och erfarenheterna frin forsoksverksamheterna? Vem
ansvarar for att dessa tas tillvara?

For att utvecklingsarbetet ska leda till lingsiktiga effekter kommer det i
manga fall att krivas forindringar i partnernas egna "hemorganisationer”.
Men eftersom arbetet i utvecklingspartnerskapen inom Equal ska liknas
med en experimentverkstad dir nya idéer och metoder prévas, ir det svirt
att i forvig planera for de forindringar som maste till i de egna organisatio-
nerna. Utvecklingsarbetet kan uppmirksamma oanade behov, vilket stiller
krav pd partnerna att ta sitt ansvar for att anamma resultaten — dven inom
den egna organisationen. Om det finns en gemensam vilja och ett gemen-
samt ansvar for utvecklingsarbetet tror vi att det kan leda till de forind-
ringar som utvecklingsarbetet har for avsikt att dstadkomma.

I nistkommande del kommer vi att gd in pd hur genomforandefasens
erfarenheter tillvaratas och sprids for att leda till de forindringar som ge-
nomférandearbetet syftar till, med andra ord hur de resultat som uppnatts
far lingsiktiga effekter.
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Att arbeta 1 partnerskap
— den tredje fasen

I denna del utgér viiforsta hand frin ett partnerskap, Mingfaldens ansikten.
Vi borjar med att kort beskriva partnerskapet och tillvigagingssittet i den
avslutande fasen, fasen "efter” utvecklingsarbetet. I anslutning tll presen-
tationen stiller vi nigra frigor som visar pa dilemman och svirigheter.
Avslutningsvis lyfter vi fram koordinatorrollen och delaktigheten, och for
dven in erfarenheter frén andra partnerskap.

Innan vi kommer in pd beskrivningen av partnerskapet, vill vi uppmirk-
samma ldsaren pa vad spridning och piverkan kan innebira. Det kan vara
lice ate falla for frestelsen att se spridning som en aktivitet f6r att mark-
nadsfora det egna arbetet, vilket i sig inte dr konstigt om man arbetat linge
och uppnitt goda resultat. Men syftet med Equal ir inte bara att sprida
goda exempel. Syftet dr framforallt att dstadkomma strukturpiverkan och
forandring pa sikt. En viktig grund for spridnings- och paverkansarbetet ir
dirfor att enas om vad man vill sprida, verz man vill paverka och varfor.

Utvecklingspartnerskapet Mangfaldens ansikten

Mingfaldens ansikten syftar till att stirka arbetet med mangfald och inte-
gration i det lin (Ostergétland) dir partnerskapet verkar och skapa ett re-
gionalt nitverk for utbyte av erfarenheter. Mélet ir att varje individ i linet
oavsett kon, dlder, etnicitet, sexuell liggning eller funktionshinder ska ges
mojlighet att anviinda sin kompetens. Méingfaldens ansikten arbetar utifrin
tvd plattformar som kallas f6r Experimentverkstaden och Erfarenhetsdia-
logen. Genom Experimentverkstaden har man kunnat ge ekonomiskt och
kunskapsmiissigt stod it utvecklingsprojekt kopplade till méngfaldsfragor,
dir foretag, kommuner och andra kunnat séka medel dll pilotprojekt for att
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utveckla och testa modeller for méngfald. Erfarenhetsdialogen har riktat
sin verksamhet mot kunskapsspridning och nitverksskapande, till exem-
pel genom kunskapsseminarier. Méingfaldens ansikten organiserades frin
borjan med en separat grupp i partnerskapet som skulle ansvara f6r kom-
munikationen utit, men ganska snart anstilldes en person for uppgiften,
eftersom kommunikationsarbete 4r ett svért arbete som kriver sivil tid som
kunskap och engagemang.

Ambitionen for spridningsarbetet var att uppnd en attitydpdverkan gene-
rellt i samhaillet, bland annat genom att informera om det som partner-
skapet gjort och sprida de gjorda erfarenheterna. Bland annat anlitades en
reklambyrd for att trycka upp affischer till annonspelare runt om i linet.
P4 affischerna fanns bilder pa kinda personer fran linet som kostnadsfritt
valt att stilla upp for att sprida information om mangfald och integration.
Ett annat konkret exempel var att, med hjilp av universitetsstudenter, an-
ordna en utstillning pé ett av linets storre bibliotek. Ytterligare en sprid-
ningsaktivitet som genomfordes var att man genom den si kallade Erfaren-
hetsdialogen anordnade kunskapsseminarier, bide 6ppna och mer riktade
seminarier som samtliga dragit fulla hus. Koordinatorn menar att en av
framgangsfaktorerna varit den ambition som funnits med att ha snygga och
professionella inbjudningar och professionellt informationsmaterial i alla
de arrangemang som anordnats.

Forutom den typen av breda spridningsaktiviteter som beskrivits ovan
har ocksd Partnerorganisationernas egna nitverk nyttjats i spridningsarbe-
tet. Tack vare dessa nitverk har man i Mangfaldens ansikte Gver 300 kon-
takter pd sin e-postlista.

Nagra forsta fragor att diskutera

I Mangfaldens ansikten har spridningsaktiviteterna frimst skett genom in-
formationskampanjer, genom nyttjande av befintliga kontaktnitverk, men
ocksi genom en utstillning.
® Hur stora resurser ska liggas pa tryckt informationsmaterial och vem
vinder man sig till med materialet? Finns det andra informationskanaler
att nyttja?
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® Hur vet man nir det har dstadkommits en attitydforindring? Hur kan
en eventuell attitydforindring leda till forindring i strukturerna?

Mingfaldens ansikten har dven genom den tidigare nimnda Experiment-
verkstaden byggt en projektbank pa Internet. I projektbanken presenteras
alla projekt som utgjort partnerskapsarbetets olika experimentverksam-
heter. Men trots att det genomférts manga “bra” projeke, har det varit svart
att synliggora dem. Erfarenheter visar att Internet kan vara ett bra verk-
tyg for spridning till dem som ér vana Internetanvindare, men att Internet
frimst bor ses som ett komplement till annan spridning.

Vi har ovan givit exempel pd hur spridningsaktiviteter kan ske genom
en informationsstrategi for att pdverka och forindra attityder i samhillet
i stort, vilket var ett av Mangfaldens ansiktens huvudsakliga syfte. Detta
foranleder foljande friga:

® Nir ska man utgd frin en informationsstrategi, dir det ricker med

att informera for att forindring ska ske, och nir ska man utgé fran en

lirstrategi dir paverkan sker genom att de som ska piverkas involveras
iarbetet?

Erfarenheter som Méngfaldens ansikten gjort visar att det krivs en kom-
bination av informations- och lirstrategier for att dstadkomma attitydfor-
dndringar. Informationskampanjen gor att man nér ut bredare och att det
blir en kontinuerlig pdminnelse, medan lirstrategin bygger mer pé djupet.
Exemplet Mingfaldens ansikten aktualiserar dven frigan om hur en infor-
mationskampanj kan foljas upp. Kanske behovs det hir en kombination av
aktiviteter som bygger pa sdvil en informations- som en lirstrategi?

Att forandra i strukturerna

I spridningsarbetet visar det sig om strategierna for partnerskapets sam-
mansittning varit ritt. I minga fall har partnerskapet utgjorts av partners
som bidragit till att forsoksverksamheterna pa det operativa planet fung-
erat, medan spridningen i méinga fall skett genom dem som ”dger” struk-
turerna. En av utvecklingspartnerskapens stora utmaningar tycks nimligen
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vara att kombinera forsoksverksamheternas (vanligtvis) lokala nivd med
strukturernas (vanligtvis) regionala eller nationella niva.
e Ar partnerskapet sammansatt av partners som sjilva klarar av att bide
bedriva forsoksverksamhet och piverka i strukturerna? Kan struktur-
paverkan ske genom andra kanaler eller kontakter?

Men hur gér man om man forst i spridningsfasen uppticker att de organisa-

tioner som verkligen behévs for att forindra i strukturerna saknas i partner-

skapet? Partnerskapet Glesbygdens fornyelse dr ett partnerskap som valt att

knyta aktorer till partnerskapsarbetet, utan att de for den sakens skull ingétt

som formella partners. I detta fall har det handlat om att Glesbygdsverket

ingdtt som en "icke-partner” med syftet att dstadkomma strukturpaverkan.
¢ Finns det "icke-partners” som bor kopplas till partnerskapet? Vilka ir
fordelarna att ha dem med som ”icke-partners”?

Ett problem som ir vanligt i samband med spridningsaktiviteter, och som
fler partnerskap vittnar om, ir risken att bara de som redan ir intresserade
av frigorna tar dll sig information. Det ir ocksd bara de som kommer till
spridningskonferenser och seminarier.
* Leder spridningsarbetet verkligen till forindring om de som nis i
forsta hand #r ”de redan frilsta”? Hur kan spridningsarbetet breddas si
att det dven ndr ut till “nya” aktérer utanfor befintliga kontaktnit?

Till skillnad mot partnerskapet Mangfaldens ansikten som pi egen hand
anordnat ett flertal seminarier och konferenser har partnerskapet Méngfald
1 Visternorrland valt att delta i seminarier och konferenser som anordnats
av andra fOr att pd si vis sprida sina erfarenheter.
e Ar det mojligt att nd “nya” malgrupper genom att delta pi redan be-
fintliga seminarier och konferenser som anordnas av andra? Ar sanno-
s »

likheten att nd ”ritt” malgrupper stérre om partnerskapet anordnar semi-
narier och konferenser i egen regi?

I presentationen av Mingfaldens ansikten beskrivs hur partnerskapet nytt-
jade partnernas befintliga kontaktmit vid utskick av information och inbjud-
ningar med mera. Men erfarenheter frin flera av Equal-partnerskapen visar
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att det inte enbart dr som informationsspridare som partnernas befintliga
nitverk bor nyttjas. Sannolikt ingdr de flesta partners och deras respek-
tive organisationer i olika sammanhang som kan anvindas for kontakter i
spridnings- och péverkansarbetet. For att komma i kontakt med inflytelse-
rika personer — sisom till exempel politiker, hogre tjinstemin och foretags-
ledare — krivs i manga fall ”d6rroppnare”. Kanske har kontaktniten rent
av inneburit att det redan finns kinnedom om Equal-partnerskapet och
dess verksamhet hos fler 4n man trodde frin borjan? Ett tips frin flera av
utvecklingspartnerskapen ir att nyttja befintliga kontaktnit och olika sam-
manhang dir partnerna redan ingir. P4 sa sitt kan mycket energi sparas i
arbetet med att informera om partnerskapet for att f8 minniskor att inse
vikten av arbetet.

Erfarenheter visar att det kan vara sirskilt svirt att nd ut tll det privata
niringslivet. I partnerskapet People har partmerskapet fitt deltagande indu-
striforetag att skriva in i sina arsredovisningar att de ska fortsitta att arbeta
med lirandefrigor utifrin de utvecklade metoderna. P4 sa sitt menar en av
Peoples lokala koordinatorer att man dstadkommit en forindring i nirings-
livet som kan bli hillbar pa sikt. Koordinatorn menar att en forutsittning
for att dstadkomma forindring i niringslivet dr att paverka "ritt” nivé i
foretagen, vilket hir avser ledningsnivén.

® Hur sker spridnings- och péaverkansarbetet gentemot foretagen? Vilka

skilda krav stills pd spridnings- och paverkansarbetet om mélgruppen

ir verksamheter som bedriver direkt inkomstfinansierad verksamhet,
till skillnad fran om malgruppen ir offentligt finansierad eller bedriver
ideell verksamhet?

Att sprida och dstadkomma forindring, speciellt i strukturer, kriver ett
strategiskt arbete. En rekommendation frin tidigare partnerskap handlar
om att systematisera arbetet genom att formulera en spridningsplan. Det ir
viktigt att identifiera vilka resultat partnerskapet vill sprida, men framforallt
att identifiera vilka aktorer som behover ta del av resultaten for att dstad-
komma forindringar. Men hur sprids resultat pi ett sitt som involverar
dessa aktorer sd att f6rindring verkligen sker?
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Forindring i strukturerna kriver i manga fall politiska beslut. Trots
detta ir det fa partnerskap inom Equal som engagerat politiker som aktiva
partners i partnerskapet. En ytterligare svarighet ér att det bakom politiska
beslut ofta ligger ideologiska 6verviganden, vilket gor att intressemotsitt-
ningar, konflikter och makt pdverkar méjligheterna att forindra strukeurer.
Tjianstemin verkstiller och realiserar politiska beslut i daglig verksamhet,
men uppdraget kommer frin politikerna. For att dstadkomma f6rindringar
i fjinsteminnens direktiv och uppdrag krivs att partnerskapet involverar
dven politiker. Foljande fragor giller spridning och paverkan till politiker,
likvil som till andra aktorer:

* Pi vilken niva bor frigan behandlas for att forindring ska ske? Ar detta

en lokal, regional eller nationell friga?

* Hur kan en dialog skapas med aktorer som inte sjilva deltagit i den

process kring partnerskapets problemomride som partnerskapet arbetat

med under flera ar?

Denna friga belyser vikten av att tidigt involvera aktorer utanfor partner-
skapet, inte bara genom information utan genom dialog och delaktighet.
Pa si vis kan samsyn och forstielse for problemet uppnis tidigt, liksom
en grund for diskussionen kring hur man kan ta tillvara eventuella resultat
och realisera identifierade behov av férindringar. Dessa diskussioner dr inte
minst viktiga med tanke pé att partnerskapen inte ir demokratiskt valda. I
motet med de folkvalda politiska representanterna kan diskussioner kring
partnerskapens forslag till strukturforindringar foras in i det demokratiska
systemet.

Att paverka for att dstadkomma forindring i strukturerna kan alltsd ske
genom olika strategier och ir pa olika sitt beroende pd var och hur férind-
ringen maste ske. En viktig friga som dock kvarstar dr huruvida det gar att
skilja pd begreppen spridning och piverkan. Vad ir det som ska spridas och
hur ska paverkan ske? Frigan ir om inte begreppen istillet borde hinga
samman, det vill siga spridning (av resultat, erfarenheter och sa vidare) for
péverkan (av strukturer och si vidare).
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Intern eller extern paverkan

Att arbeta i partmerskap handlar inte enbart om att paverka for externa for-
dndringar, vilket vi tidigare podngterat. Med "ritt” partners i partnerskapet
ska man kunna dstadkomma langsiktiga forindringar genom att partnerna
sjilva drvilliga dill f6rindring internti sina organisationer. Flera utvecklings-
partnerskap vittnar dock om att det kan vara svart att arbeta med spridning
och paverkan internt, ibland till och med svirare dn att bedriva spridning
och paverkan externt gentemot andra organisationer och myndigheter.
® Vem kan paverka si att f6randring sker? Hur ska partnerskapet mobi-
lisera aktiviteter och resurser for forindring? Ska partnerskapet kon-
centrera sitt spridnings- och péverkansarbete internt eller externt? Vad
skiljer dessa former for spridning?

Mingfaldens ansikten pekar pd en viktig lirdom, nimligen att tydliggora
férvintningarna pd respektive partnerorganisation nir det giller viljan att
bedriva internt férindringsarbete. Om man gar tillbaka till initieringsfasen
av Equal-arbetet, ser man idag att man borde ha krivt avsiktsforklaringar
fran varje partner for att klargora tankarna kring varje partners deltagande
i partnerskapet. Dirigenom borde mojligheterna till interna férindringar
ha 6kat.

Ett konkret tips for okat engagemang och bredare spridning internt
bland kolleger i partnernas hemorganisationer” ir att lita partnerskaps-
representanterna besoka varandras hemorganisationer” for att informera.
Erfarenheter visar att det kan vara littare att fa kolleger att lyssna pd nigon
som kommer utifrdn, 4n att fi dem att lyssna péd och ta till sig vad nigon i
den egna organisationen siger.

Delaktighet

Som vi varit inne p4 i tidigare avsnitt av denna skrift ska delaktighet inom
Equal ha en speciell karaktir, nimligen i form av empowerment. Partnernas
delaktighet, men ocksi deras gemensamma ansvar, dr kirnan i — och det
som tydligast skiljer — partnerskapsarbete frin andra organiseringsformer
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for att bedriva utveckling. Det ir alltsd av yttersta vikt att partnerskapet ir
organiserat och arbetar pd ett sitt som mojliggor partnernas delaktighet
och gemensamma ansvar. Men med begreppet empowerment avses fram-
forallt att de diskriminerade, det vill siga de som partnerskapet ska vara till
nytta for — sdsom exempelvis arbetslosa, flyktingar, sjukskrivna med flera
— ska vara delaktiga och ha inflytande i arbetet.

e Ar det majligt att lita de diskriminerade vara delaktiga i spridnings-

och piverkansarbetet? Pa vilket sitt kan det ske?

e Ar det mojligt att kombinera arbetet med empowerment och delak-

tighet av de diskriminerade med strukturpéverkan och delaktighet av

strategiskt viktiga partners i spridningsfasen?

Ett konkret exempel pd delaktighet i arbetet kring spridningsaktiviteterna
ir di Partnerskapet Mangfald i Visternorrland involverade hela partner-
skapet 1 en utbildning. Man genomf6rde en mediautbildning med fokus pa
att skriva och hilla presentationer. Syftet var att alla i partnerskapet skulle
kinna sig delaktiga i kontakten med media och i arbetet med att synliggéra
partnerskapets arbete externt.

* Vem eller vilka ska representera partnerskapet utit? Hur viktig dr en

professionell framtoning i jimforelse med att alla partner 4r delaktiga i

representationen?

Ettannatsittatt arbeta med spridning och paverkan ir genom den forskning
eller utvirdering som ofta ingdr som en del av arbetet i utvecklingspartner-
skapen inom Equal. I partnerskapet People har ett interaktivt férhallnings-
sitt 1 forskningen inneburit att d4ven de diskriminerade sjilva har haft en
framtridande roll i en gemensam kunskapsbildning. Deltagare (lingtids-
sjukskrivna och invandrare) har fungerat som medforskare i sin egen vardag.
Ett exempel pa detta ir att gruppen invandrare med st6d av forskare gjort en
attitydundersokning kring olika diskrimineringsformer. Det har man gjort
via enkiter som limnats ut till olika arbetsplatser. Ett annat exempel ér
att de sjukskrivna sjilva har deltagit under hela forskningsprocessen — frin
utformning av forskningsfragan tll analysfasen. Detta har inneburit att de
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har haft en aktiv del i spridningsarbetet, genom att de presenterat prelimi-
nira resultat pd olika universitetsutbildningar, forskningskonferenser och i
regionala och transnationella sammanhang. Den gemensamma processen
har inneburit att deltagarna valt att skriva en bok om vad som gjorde att de
blev sjukskrivna och om sin vig tillbaka till arbetslivet. Detta som en reak-
tion pd att det mesta som finns skrivet kring problematiken 4r uttryckt av si
kallade experter och nistan alltid utifrin ett “ovanifrin-perspektiv”’. Boken
ir tinkt att anvindas i utbildningssyfte pd universitet och hégskolor, men
ocksa av personal och inte minst chefer och ledare som stoter pd problemet
i sin verksamhet. Spridningen av boken kommer dven att ske genom dia-
logseminarier, frimst riktade tll andra lingtidssjukskrivna, men ocksg till
forsikringskassa, arbetsformedling och arbetsplatser.

® Vad krivs frin omgivningen och frin partnerskapet i stort for att de

diskriminerade sjilva ska mobilisera den egenkraft som krivs?

® Hur kan deltagargrupperna redan i borjan av partnerskapsarbetet for-

beredas infor ett aktivt deltagande i spridnings- och paverkansarbetet?

Att kunna kombinera empowerment-processer pa deltagarniva med struk-
turpdverkan kriver ett aktivt engagemang frin alla partners i partnerskapet.
Erfarenheter visar att om arbetet ska kunna ske tillsammans med de diskri-
minerade, s méste dessa empowerment-processer ske under hela utveck-
lingsarbetet.

Delaktighet i spridnings- och péverkansarbetet behover inte bara handla
om att involvera partnerskapet, utan dven berdrda aktorer utanfor part-
nerskapet. Med hjilp av interaktiv forskning kan man, si som vi tidigare
beskrivit, stotta en empowerment-process och en delaktighet for diskrimi-
nerade grupper (i Peoples fall lingtidssjukskrivna och invandrare). Men den
interaktiva forskningen innebir ocksd kontakter och relationer med ménga
andra aktorer. Den interaktiva forskningen kan alltsd utgora en "brygga”
mellan olika aktérer, samtidigt som den kan mojliggora spridning och pé-
verkan i led som annars kan vara svira att na ut ill.

Ytterligare en funktion som forskningen kan ha for partnerskapsarbetet
handlar om att ge legitimitet at de resultat och de erfarenheter som arbetet
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leder fram till. Forskning kan bidra till spridning och piverkan genom att
lyfta partnerskapens resultat och erfarenheter tll en generaliserbar niva
som gor dem intressanta i ett bredare sammanhang.

Vi har belyst vikten av att tidigt forsoka f4 med aktorer dven utanfor
partnerskapet i spridningsprocessen, men vill ocksi betona skillnaden
mellan att vara informerad och att vara delaktig.

* Hur skapas ett engagemang hos nigon som inte sjilv varit med "pé

resan”? Hur fir man organisationer att ta 6ver ansvaret for problem-

omridet si att det inte lingre ligger som ett sidospér utanfor ordinarie
verksamhet?

® Vad krivs for att partnerskapets gemensamma friga ska biras av ordi-

narie verksamhet di partnerskapet inte lingre har extern stottning, till

exempel genom Equal?

Tanken med partnerskap ir ju att finga upp frigor som flera berérs av, men
som man inte ensam ansvarar for eller klarar av att 16sa pd egen hand.
* Hur undviker man att frigan dter "hamnar mellan stolarna” nir Equal-
stodet upphor?

For att partnerskapens arbete ska leda till verkliga fordndringar i struktu-
rerna méste aktorerna kinna sig berérda av — och delaktiga i — frigan, nigot
som oftast inte sker enbart genom samtal.

Att fi partnerna att kinna ansvar for frigan efter att Equal-perioden
avslutats kan vara nog s problematiskt, men #n mer problematiskt torde
vara att fd andra berérda att vilja bira frigan vidare. I initieringsfasen ér
det viktigt att skapa samsyn om — och tydliggora det gemensamma ansvaret
for — problemomrédet inom partnerskapet, bland annat nir det giller att
definiera problemet och testa l6sningar. I spridnings- och péaverkansfasen
ir det liksom 1 initieringsfasen viktigt att aktorerna tar ansvar for problem-
omridet, men hir kan det lika girna handla om aktorer uzanfor partmer-
skapet, med syfte att sikra langsiktiga effekter och en héllbar utveckling.
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Sammanfattande reflektioner av fasen "efter”
utvecklingsarbetet

Aven om vi tidigare konstaterat hur viktigt det ir med sjilva utvecklings-
arbetet, ir det forst nir man spridit resultat och erfarenheter, och diri-
genom astadkommit paverkan, som partnerskapsarbetet ger effekt pa ling
sikt. Ett av de huvudsakliga syftena med Equal-programmet ér just att part-
nerskapsarbetet ska leda till systemf6rindringar och till dndrade attityder.
Vi vill hir ssmmanfatta det som tycks vara sirskilt viktigt for att systemfor-
dndringar och dndrade attityder ska kunna dstadkommas.

Partnerskapet bor utforma tydliga strategier f6r hur spridnings- och pa-
verkansarbetet ska ske, till exempel genom en spridningsplan. Det ir viktigt
att identifiera vad, varfor och till vem spridningen ska ske.

® Hur kan legitimitet och engagemang for partnerskapsarbetet skapas

dven bland dem som inte ingdtt som partners? Vilka ”dérroppnare”, som

kan underlitta for att partnerskapet ska kunna na viktiga aktorer, finns i

de befintliga kontaktniten?

® Hur forankras partnerskapets arbete sd att det blir hallbart pd sikt, det

vill siiga att resultaten tas tillvara och integreras i befintliga strukturer?

® Hur ska partnerskapsarbetet fortsitta efter Equal-periodens slut?

Kommer man att ta sig an problemomridet eller avbryts arbetet i och

med att det externa stddet upph6r? Om man tar sig an problemomradet

— har man dé nétt si langt att problemomridet integrerats i daglig verk-

samhet eller behdver man arbeta vidare med frigan i partnerskapsform?

Med andra ord: Finns det fortfarande behov av att arbeta med frigan

tillsammans med andra ber6rda?

Nigra ytterligare erfarenheter som vi vill lyfta frin spridnings- och péver-
kansarbetet dr att foljande delar kan vara svéra att forena:
* Lingsiktigt och strategiskt tinkande med konkreta resultat hir och
nu.
® En extern paverkan med en vilja att dstadkomma intern forindring
inom sin egen hemorganisation.
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* En informationsstrategi for direkt spridning med en paverkan pd
“djupet” for att dstadkomma héllbar utveckling.
* Att ordna egna vigar, men samtidigt linka in i de kanaler som redan

finns.

Det som kanske ir viktigast av allt och som vi ocksd tidigare nimnt, ir att
inte skilja pa spridning och paverkan utan snarare se spridningsaktiviteterna

som nigot som sker for att paverka.
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Att arbeta 1 partnerskap
— det transnationella arbetet

Vi har hittills fokuserat pa de nationella partnerskapen, och inte behandlat
det transnationella samarbetet som ingir som en obligatorisk del i Equal-
programmet. Frigan dr hur arbetet pa lokal/nationell och transnationell
nivd kopplas samman for att ge synergier. I manga fall verkar kopplingen
vara oklar eller bygga pi tanken att det transnationella arbetet ska fungera
indireke, eller som ”gridden pd moset”, genom att utlandsresor och studie-
besok ska verka stimulerande och ge ett bidrag till lirandet.

Det finns sillan forvintningar pi konkreta resultat av det transnationella
arbetet. [ vissa fall ses det transnationella arbetet rent av som ett tving eller
som ett krav, snarare dn som en viktig del av utvecklingsarbetet. Med "facit
i hand” menar emellertid flera koordinatorer att ritt forutsittningar kan
gora det transnationella arbetet betydelsefullt dven for det nationella part-
nerskapsarbetet. Transnationell samverkan kan stimulera till nytinkande
och innovativa l6sningar, kanske framforallt genom att vidga traditionella
tankebanor.

I detta avsnitt kommer vi pd motsvarande sitt som i tidigare delar ge
underlag for reflektion och dialog. Eftersom manga av de delar som presen-
terats tidigare ir relevanta dven for det transnationella arbetet kommer vi
att halla detta avsnitt timligen kort. Vi uppmanar istillet till egna reflektio-
ner och diskussioner om vilka 6vriga tidigare avsnitt som kan vara gillande
dven for den transnationella verksamheten.

Att initiera transnationell verksamhet

Aven om det transnationella arbetet inte alltid stir 6verst p prioriterings-
listan under etableringsfasen — utan kanske snarare upplevs som en boérda
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utover allt annat som ska ordnas — si visar erfarenheter att just en snabb och
tidig start av det transnationella arbetet utgér en grund for ett lyckat sam-
arbete. Samtidigt bér man, s langt det 4r mojligt, redan fran borjan inte-
grera det transnationella arbetet med det nationella. Det transnationella
arbetet bor fora det nationella arbetet framit — genom att ge nya kunska-
per, bryta invanda ménster eller ge nya perspektiv pd det nationella arbetet.
Detta kriver mer eftertanke och tid 4n att ordna besok i varandras linder
for att det 4r trevligt att resa.

Kanske #r det svirt att forestilla sig ett konkret samarbete, och det
transnationella arbetet kan upplevas som betungande till en borjan. Rekry-
teringen av transnationella partners i Equal sker genom sokning i en data-
bas som innehaller beskrivningar av varje partnerskaps verksamhet. Dir-
efter forvintas man konkretisera ett forvintat resultat av det transnationella
arbetet redan innan man vet tillrickligt om de transnationella partnernas
verksamheter och villkor (eftersom de inte heller ir sirskilt konkretiserade
iett sd tidigt skede).

® Hur kan de transnationella aktiviteterna beskrivas innan man ens vet

vilka transnationella partner man kommer att ha?

® Hur kan man undvika att partnerna ser det transnationella arbetet som

ndgot som sker pd en annan "nivi”? Kommer det transnationella arbetet

in pa ett naturligt sitt i det nationella arbetet?

¢ Vilken nationell kontext befinner sig de transnationella partnerna i?

Finns forstielse {or skillnader mellan olika linder?

For att underlitta rekryteringsprocessen av transnationella partner kan
det vara limpligt att undersoka vilka transnationella kontaktmit partnerna
i det egna partnerskapet har sedan tidigare. Minga organisationer har
redan transnationell samverkan etablerade i sina ordinarie verksamheter,
ndgot som kan vara limpligt att nyttja. En annan metod for att underlitta
denna process kan vara att ta referenser pa tinkbara transnationella partner.
Minga har funnits med i andra EU-finansierade sammanhang, vilket ger
mojlighet till referenser.
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Erfarenheter visar nimligen att det inte alltid klart framgir vilken avsikt
respektive partner har med sitt deltagande. Ett exempel frin utvecklings-
partnerskapet People visar hur man forst efter flera transnationella tréffar
upptickte att en av de transnationella partnerna enbart hade for avsikt att
finansiera en konsultverksamhet. Detta uppticktes nir det var dags att fast-
stilla aktivitetsplaner, och partnern inte hade nigon finansiering till akti-
viteter utver konsulten (tillika koordinatorns) arvode. Efter ett stormigt
mote uteslots partnern, och dven om ingen skada hunnit ske hade miss-
taget medfort flera utlandsresor helt i onédan. Det dr dock ovanligt att
partnerskapen i efterhand varit missn6jda med “hela” det transnationella
partnerskapet, didremot idr det precis som i Peoples fall inte ovanligt med
en besvikelse 6ver enskilda partners som inte levt upp till foérvintningarna.
Dirfor idr det viktigt att, liksom i det nationella arbetet, lira kinna varandra
for att kunna synliggora forutsittingar och forvintningar.

Forvantningar och mal

I inledningen av ett transnationellt arbete bor syftet diskuteras och for-
merna tydligt klargoras. Det forutsitter att de olika lindernas medverkande
partners har avsatt tid och resurser for att “hitta varandra” och for att ar-
beta fram gemensamma program, strategier och arbetsformer. Det tar tid
att bygga upp ett samarbete mellan nationer — 6ver kulturgrinser, skilda
traditioner, olika erfarenheter med mera. Likvil som i det nationella arbe-
tet krivs en introduktionsfas innan det egentliga arbetet kan bérja. Aven
om det ir viktigt att de transnationella kontakterna snabbt etableras, visar
erfarenheter samtidigt att man inte bor ha for brittom med att sitta den
transnationella organisationen. Snarare frimjas arbetet av ett 6ppet forhall-
ningssitt — att prova sig fram, di det kan finnas mycket nytt att lira.
® Hur ser det forvintade resultatet ut och vilka dr de férvintade effekterna
av det transnationella arbetet? Ska ambitionen begrinsas till att man vill
ldra av varandra eller ir mélsittningen att skapa konkreta resultat i form
av produkter, till exempel metoder eller verktyg for utvecklingsarbetet?
* Beroende pd vilken ambition som finns med samarbetet — vad ir realis-
tiskt att forvinta sig nir det giller engagemang och tid?

70



Erfarenheter visar att utbytet kan bli bittre om samarbetet leder till nigon
typ av gemensamma produkter eller konkreta projektaktiviteter. Ett exem-
pel frin Equal 4r ett transnationellt samarbete dir man bildat ett gemen-
samt bolag mellan de transnationella partnerna. I ett annat exempel frin
Equal har man 1t diskriminerade grupper frin ett partnerskap praktisera
hos andra transnationella partners, vilket lett till gott resultat.

Transnationell samverkan stiller krav pa forstielse for varandras for-
utsittningar, kontext, regelverk, bidragssystem och si vidare. Ibland ir
grundforutsittningarna s olika mellan linderna att orsak och verkan far
helt skilda betydelser dem emellan. Och inte blir det littare att forstd var-
andra om det finns spriksvarigheter. Sprikproblematiken l6ses i regel inte
enbart med en Gversittning. I vissa fall kan en och samma 6versittning i
helt skilda betydelser di olika begrepp tolkas pé olika siitt.

Ett sitt att komma tillritta med sprikproblematiken kan vara att anlita
tolkhjilp, men det innebir inte alltid en 16sning pa problemet. Ibland kan
det vara bittre att forsoka reda ut vad vissa termer och begrepp stir for,
istillet for att fi en sprékligt korrekt 6versittming (som kanske inte ens blir
korrekt pd grund av kulturella skillnader som medf6r olika tolkning av ut-
tryck och begrepp).

* Finns det samsyn och forstielse for centrala begrepp? Betyder orden

samma sak i olika linder?

¢ Vilka kan konsekvenserna bli om de transnationella partnerna inte defini-

erar begrepp pd motsvarande sitt som de nationella partnerskapen gor?

® Hur hanteras sprakridsla hos deltagare som i4r ovana vid att arbeta pé

andra sprik? Kan formaliserade moten innebira storre sprakbarridrer dn

informella moten? Kan sprakridsla minskas exempelvis genom sociala
aktiviteter dd man lir kinna varandra?

e Vad kan en tolk hjilpa till med och nir ir en tolk inte behjilplig? Ar

tolken insatt i sakomridet? Forstir denne nyansskillnader i centrala be-

grepp?

* Vem ska bira kostnaderna for tolkhjilpen? Kan det vara virt att anlita

tolkhjilp s ingen blir utestingd frin transnationell samverkan pi grund

av sprakovana?
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Erfarenheter visar att det kan medfora oplanerat hoga kostnader for det
enskilda partmerskapet om virdlandet ansvarar for och bekostar tolkar. Ett
tips dr istillet att 1ata engelskan vara generellt sprik och lita varje land en-
skilt ansvara for tolkning.

Det ir dock viktigt att spriket inte utestinger ndgon frin det transnatio-
nella arbetet, och att det blir en si stor barridr att man tvingas utse nigon
specifik person till partnerskapets transnationella representant. Vem som
deltar i det transnationella arbetet bor snarare avgoras av vad den trans-
nationella samverkan ska leda till 4n av sprakkunskaper.

Delaktighet

Oavsett vilken ambitionsnivé det transnationella arbetet ligger pd s méste
arbetet forankras inom savil utvecklingspartnerskap som inom respektive
partners hemorganisation. Samtliga involverade bor kinna sig delaktiga i
arbetet. Dirfor bér man initialt sitta upp tydliga mél for det transnatio-
nella arbetet och férankra dessa mil vil i respektive utvecklingspartnerskap
nationellt. Det 4r viktigt att striiva efter sa stor enighet som mdjligt bland
samtliga berorda.
® Hur pass forutbestimt/planerat respektive 6ppet ska arbetet vara? En
tydlig malsittning och tidsplan kan skapa struktur och tydlighet, sirskilt
i borjan, men finns det en risk for att arbetet blir for formellt och for-
utbestimt?

I utvecklingspartnerskapet Resursutbyte gjordes i ett tidigt skede en mycket
tydlig plan 6ver hur det transnationella arbetet skulle ske och varje partners
forvintningar av det. Allt frin produkter till moten, slutkonferens och si vi-
dare planerades. I efterhand konstaterade det transnationella partnerskapet
att planen var for ambitids i relation till den tid som lades pd gemensamma
moten. Att ha tid for méten dr avgorande for att halla processen levande. Att
det blev ett positivt utfall, menar man i detta partnerskap, har sin grund i att
s& mycket tid och kraft lades pa att redan tidigt processa fram forvintning-
arna gemensamt. Hela partnerskapet var delaktigt. Nir problem uppstod
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visste man hur dessa skulle 16sas. Detta leder oss in pd frigan om vem eller
vilka som ska representera det nationella partnerskapet transnationellt?
* P4 vilken niva ska samarbetet organiseras?
e Ska det transnationella samarbetet byggas tematiskt, det vill siiga base-
rat pd gemensamt innehdll och intresse?
* Vilken roll ska de diskriminerade grupperna ha i arbetet? Ska de vara
objekt eller subjekt for forindringsarbetet?
* Vem eller hur manga i partmerskapet ska std for de transnationella
kontakterna? Ar det bittre att lita flera 3ka mer sillan, eller ir det bittre
att lita ndgon enstaka person dka desto mer frekvent?
¢ Ska samma personer alltid representera det nationella partnerskapet
transnationellt eller bor sd méinga som mojligt fi chansen att delta?

Att ha goda relationer ir viktigt for tilliten, tryggheten och fortroendet men
ocksi for att f3 ett jamlikt samarbete, ha en 6ppenhet och verka tillsammans
trots olika sprikforutsittningar. Deltagarna méste ha tid att lira kiinna var-
andra, girna under mer informella former med inslag av sociala aktiviteter.
Just dirfor kan det vara en fordel (i synnerhet initialt) att triffa varandra
ganska regelbundet. Utvecklingspartnerskapet Méngfald i Visternorrland
ir ett exempel dir det visat sig vara allt for svért att bedriva det transnatio-
nella arbetet utifrn en “rittviseprincip”, det vill siga att samtliga partner
ska delta lika mycket i det transnationella arbetet. Man har istillet sett till
vem som haft storst utbyte av att fi representera partnerskapet transnatio-
nellt. Samtidigt bor man beakta vikten av kontinuitet, si att det inte alltid
blir nya personer som méts. Kontinuiteten ér viktig for att bygga relationer
och skapa tillit.

Oavsett vem som representerar det nationella partnerskapet transnatio-
nellt dr det viktigt att klargora hur de 6vriga blir delaktiga i detta arbete.
Aven om endast nigra fi direkt ingér i de transnationella kontakterna bér
samtliga partner kinna delaktighet i arbetet. Sirskilt viktigt ir att de be-
rorda, det vill siga de diskriminerade sjilva, blir delaktiga dd det trots allt dr
de som har erfarenhetsgrundad kunskap om problemet och som i slutinden
ska gagnas av arbetet.
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Ett konkret sitt att undvika att det transnationella arbetet avgrinsas till
ndgra fi utvalda, dr att infor en resa till en transnationell partner lita dem
som ska resa, tillsammans med 6vriga i partnerskapet, klargéra en plan med
resan — syfte, férvintningar och hur dterrapporteringen ska ske efter hem-
komsten.

Ett annat sitt att gora fler delaktiga, utan att det innebir 6kade kostnader
i form av utlandsresor, ir att kommunicera via I'T. Men att kommunicera pa
detta sitt har visat sig vara svirt. Det personliga motet dr mycket betydelse-
fullt just for att bygga upp fortroende och tillit. Det innebir att det kan vara
svart, framforallt initialt, att i allt for hog grad ersitta det fysiska motet med
e-post eller kontakt via chatt.

® Kan IT-kommunikation bli ett hjdlpmedel som kommer till anvindning

efter att personliga relationer etablerats och osikerheten Gvervunnits?

® Hur kan 1T-kommunikation bli ett medel for att f3 fler inom respektive

nationellt partnerskap delaktiga i det transnationella arbetet?

Avslutningsvis vill vi pdtala betydelsen av jamlika relationer. En omedelbar
positiv upplevelse av samarbete forutsitter socialt jaimlika relationer. Detta
aktualiseras i an hogre grad vid transnationell samverkan, di det kan finnas
fler svarigheter 4n vid nationell samverkan, inte minst beroende pé kultu-
rella olikheter.

Makt och inflytande — sirskilt ur ett genusperspektiv — ér viktiga att upp-
mirksamma. Manga linder har en tradition av utpriglad hierarki med en
stark manlig struktur. Liksom i det nationella arbetet dr det viktigt att inte
acceptera att kvinnor fir en underordnad roll eller osynliggérs. P4 motsva-
rande sitt har minga linder en betydligt mer utpriglad hierarkisk struk-
tur som bygger pi exempelvis yrkestitlar. Erfarenheter frin Equal visar att
transnationella deltagare i vissa fall bara tilltalar deltagare pd samma eller
hogre niva i hierarkin. Detta kan skapa svirigheter for de diskriminerade
att komma till tals och riskerar att skapa ett utanforskap som gor att man i
fortsittningen inte vill delta i det transnationella arbetet.

Andra erfarenheter visar att sprak — likvil som ekonomisk stillning — kan
leda il ojimlika relationer. Sprakbarridrer och vikten av att eliminera dem
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har vi redan tidigare varit inne pd. P4 motsvarande sitt kan dven ekono-
misk stillning medféra dominans. Om en transnationell partner har storre
ekonomiska resurser 4n 6vriga, si kan denne partner litt fi ett maktovertag
gentemot de Gvriga.

S3 hir langt har vi uppmirksammat en rad svirigheter med transnatio-
nell samverkan, men ocksi det mervirde en transnationell samverkan kan
ge. Avslutningsvis vill vi summera nigra av de mest betydelsefulla fakto-
rerna att ta hinsyn till i det transnationella arbetet.

Sammanfattande reflektioner av det transnationella arbetet

Att ge det transnationella arbetet tillrickligt med tid initialt och planera for
detta redan frin den dag Equal-partnerskapet borjar sitt arbete, har kanske
visat sig vara viktigast for att arbetet ska leda till ett mervirde. Partner-
skapstanken — liksom tanken med transnationell samverkan — bygger pa
langvariga relationer. Tiden for en Equal-finansiering kan emellertid te sig
alldeles for kort for detta. Dirfor dr det viktigt att redan fran borjan tinka
in langsiktigheten i arbetet. Lika viktigt tycks det vara att man 4r medveten
om att olikheter finns och vinder dem till nigot positivt. Detta kriver en
nyfikenhet och "ritt” ambitionsniva.

* Vilken ambitionsnivd har de olika lindernas partnerskap med det

transnationella arbetet?

* Finns en forstdelse for kulturella skillnader och en samsyn kring cen-

trala begrepp?

* Vad innebir rollen som transnationell partner? Vilka férvintningar

finns pd det egna partnerskapet och vilka finns pa 6vriga linders part-

nerskap?

Det ir viktigt att inte gora det transnationella arbetet till nigot ”vid sidan
om” det nationella partnerskapets arbete eller till nigot som endast en eller
ndgra fi individer kan dra nytta av. Dirfor ir det viktigt att det transnatio-
nella arbetet integreras med arbetet i det nationella partnerskapet och att
erfarenheterna dirifrin kan nyttjas i de nationella partnernas egna "hemma-
organisationer”.
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® Hur integreras det transnationella arbetet med det nationella? I vilken
milj6 “landar” de transnationella resultaten och erfarenheterna och vems
ir ansvaret fOr att de omhéndertas pd "hemmaplan”?

Det ir forst nir det transnationella arbetet f6r det nationella arbetet framét
— ger nya kunskaper, bryter invanda monster eller ger nya perspektiv pa det
nationella arbetet — som det ger positiva effekter och di kinns inte arbetet
som en belastning.
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Hur gir vi vidare?

Vi har beskrivit arbetet i partnerskap som en process, det vill siga nigot som
utvecklas dver tiden — med olika krav under initiering, genomforande och
spridning av utvecklingsarbetet. Vi tycker att vi har fingat upp en mingd
viktiga erfarenheter om mojligheter och svérigheter med partnerskaps-
arbetet.

Ambitionen har inte varit att ge fardiga svar, utan att stimulera till dialog
och reflektion — framfo6rallt i de nya utvecklingspartnerskapen inom Equal.

Viidr medvetna om att en bok i sig inte ir tillricklig for att fungera stod-
jande 1 ett komplext utvecklingssammanhang. Det avgérande dr om boken
anvinds aktivt av deltagarna.

Vi funderar nu pa vilket ytterligare stéd som vir nationella tematiska
grupp (NTG) kan ge for att 6ka kompetensen och effektiviteten i partner-
skapsarbetet. Vi har funderat pa f6ljande inslag/insatser:

1. Mojliggora si att de aktiva i gruppen delar med sig av sina erfaren-

heter till de nya partnerskapen — genom triffar, som handledare, fore-

lisare, mentorer och si vidare.

2. Organisera seminarier och konferenser for att diskutera véra erfaren-

heter med nya deltagare i partnerskapen.

3. Organisera en utbildning (pa hogskolenivd) for koordinatorer i part-

nerskapen — tll exempel genom en seminarieserie som bygger pd ett

problembaserat och projektorienterat arbetssitt.

4. Bygga in ett lirande mellan de gamla och nya partnerskapen i vért

NTG, som nu héller pd att ombildas.

Det var nagra idéer om hur vért arbete kan fortsitta, men allt bygger pd en
avgorande forutsittning: Det miste finnas en tydlig efterfrigan av dem som
direkt dr berérda! De méste uppleva ett behov av stod for fortsatt utveck-
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ling, och de maste ocksd vara beredda att avsitta nédvindig tid for detta
larande.

Vi ser fram emot att fortsitta vért arbete. Ar det nigot som vi har lirt
oss, sé dr det att utvecklingspartnerskap ir en komplex organisationsform.
Det krivs en hog kompetens och ett kontinuerligt stéd {or att ett utveck-
lingspartnerskap ska fungera som det ir tinkt.
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Andra organisationsformer
for utvecklingsarbete

Vi har nu gett exempel pd hur nigra partnerskap organiserats, men fram-
forallt har vi fitt underlag for vidare reflektion. Séledes har vi vid det hir
laget forhoppningsvis ocksi skapat en okad forstdelse for vad begreppet
partnerskap stir for. Vi vill dock avsluta med en orientering kring begrep-
pen, dir vi sitter partnerskap i relation till andra organiseringsformer for
utvecklingsarbete.

Att beskriva partnerskap och hur det forhiller sig till andra begrepp si-
som projekt, nitverk, kluster, innovationssystem och Triple Helix dr inte
helt enkelt och skulle ensamt kunna fylla en sidan hir skrift. Man kan inte
entydigt forklara eller definiera dem, och i dagligt tal anvinds begreppen
ofta ofdrsiktigt utan att sdrskild vike liggs vid dess skilda betydelser. I var
orientering utgdr vi frin att begreppen stir for olika strategier for att stimu-
lera och implementera innovation och utveckling.

Natverk

Det begrepp som forst blev populirt, och som fick sitt genomslag i slutet
av 1980- och 1 borjan av 19go-talet, var nitverk. Den mesta litteraturen om
sméforetagsutveckling frin den tidsperioden anvinde sig av begreppet nit-
verk. Detvar dock inte enbart inom omridet utvecklingsarbete som nitverk
blev ett populirt begrepp. Det borjade samtidigt talas om sociala nitverk,
inkops- och forsiljningsnitverk och si vidare. Teoretiskt brukar man skilja
mellan utvecklingsinriktade nitverk och produktionsnitverk. Syftet med
ett produktionsnitverk ir att effektivisera produktionen och bedriva affirer
pa ett smartare sitt. Ett utvecklingsnitverk syftar istillet till att stirka ett
foretags forméga tll strategisk utveckling pa ling sike, det vill siga stirka
foretagens utvecklingsorganisation.
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Ett sitt att teoretiskt kategorisera nitverk ir att skilja pd organiskt fram-
vixta nitverk och arrangerade nitverk. Vissa menar att ett nitverk inte har
ndgon borjan eller nigot slut, utan att nitverket bestir av sammankopplade
relationer som lever vidare i ndgon form. Om en aktor forsvinner, halls
indd nitverket samman. Forindringar inom en relation piverkar ovriga
relationer. De som betraktar nitverk pi detta sitt syftar vanligtvis pa orga-
niskt framvixta nitverk och produktionsnitverk.

Arrangerade nitverk, diremot, kan forvintas finansieras, ledas och
organiseras av nigon eller nigra som vill dstadkomma en f6rindring el-
ler utveckling av nigot slag (Nilsson 2004). I dessa sammanhang betraktas
nitverket som en samverkan med ett definierat och avgrinsat antal aktorer
(exempelvis de nidtverk som far nitverksstod inom Vixtkraft Mil 3).® Be-
greppet arrangerade nitverk kan i sjilva verket ses som en paradox, efter-
som ett nitverk egentligen ir en frivillig horisontell organisation dir delta-
garna styr sig sjilva.

Begreppet nitverk siger diremot inte nigot om vilka aktorer som ska
bilda nitverket, till skillnad frin exempelvis Triple Helix dir representation
ska finnas frin samtliga tre "pelare”. Savil kluster som innovationssystem
och Triple Helix-system (se nedan) dr dock samtliga uppbyggda av ett eller
flera nitverk.

Kluster

Ett kluster brukar beskrivas som en geografiskt fortitad grupp av foretag
inom ett specifikt omride, som ir sammanlinkade pi olika sitt genom
likartade eller kompletterande behov. Kluster ir alltsd ett sitt att beskri-
va samband mellan foretag, men det handlar ocksd om samband mellan
foretagen och dess kunder och mellan foretagen och dess konkurrenter,
branschorganisationer, offentliga aktérer med flera. I ett kluster kan det
alltsa finnas aktorer som inte alls har ndgon relation till eller formell sam-

8. Europeiska socialfondens program Viixtkraft Ml 3 (se www.vaxtkraft.se) vill stimulera
forindrings- och férnyelsearbetet i svenskt arbetsliv och dirigenom frimja tillvixt och syssel-
sittning. Fokus ligger pd individen och dennes delaktighet i utvecklingsprocessen.
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verkan med varandra, men som dnda gemensamt stimulerar till innovation
och utveckling. Begreppet kluster ersitter delvis begreppen ”sektor” och
”bransch” (Hallencreutz m fl 2001). ”Sektor” har emellertid en bredare be-
tydelse dn begreppet kluster medan ”bransch” har en smalare betydelse.
Om man beskriver en bransch som horisontell och en leverantérskedja som
vertikal, s brukar ett kluster beskrivas som runt. Klustret beskriver siledes
inte relationerna mellan aktorerna, utan fingar snarare bilden av geogra-
fiskt koncentrerade produktionssystem eller “regionala varumirken”.

Innovationssystem

Innovationssystem ir, till skillnad fran kluster, direkt relaterade till hur effek-
tivt ny kunskap skapas och anvinds. Enligt VINNOVA® bestdr ett innova-
tionssystem av

”det nitverk av organisationer, minniskor och spelregler inom vilket
skapande, spridning och innovativ exploatering av teknologi och annan
kunskap sker” (Hallencreutz m fl 2001, s 19).

Innovationsprocesser sker vanligtvis i miljoer dir den geografiska nirheten
till specialiserad kunskap, lokala sociala nitverk samt foértroende mellan be-
rérda parter finns.

Medan kluster utgir frin hur aktorer har koppling dll en specifik
bransch, det vill siga dr branschévergripande, tar innovationssystem sna-
rare hinsyn till hela det interaktivt verkande systemet. Ett innovations-
system kan séledes beskrivas i termer av viktiga aktérer och komponenter
— sdsom exempelvis sma och stora foretag, universitet, hogskolor, statliga
institutioner samt riskkapital och regelverk. Innovationssystem kan vara
bade geografiska och sektoriella. De geografiska innovationssystemen kan
finnas bide nationellt, regionalt och lokalt. Det finns en koppling mellan

9. voNNova — Verket for innovationssystem — ér en statlig myndighet som har till uppgift
att frimja hallbar tillvixt genom utveckling av effektiva innovationssystem och finansiering
av behovsmotiverad forskning. For att arbeta med denna uppgift har vonNova ungefir 150
medarbetare och cirka en miljard kronor i drlig budget.
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innovationssystem och kluster genom att det dr interaktionen dem emellan
som stirker en lingsiktig konkurrenskraft.

Kritikerna menar att begreppet innovationssystem inte fingar inslagen
av slumpmassighet och subjektivitet, det vill sdga det som ir typiskt for nit-
verk. Det viktigaste skulle, sett ur kritikernas 6gon, vara att skapa en mingd
relationer och moten snarare 4n att "bygga system”. I stora system finns en
risk for att individerna och eldsjilarna kommer bort. System som bygger
pa etablerade relationer i en region — bland annat ur ett genusperspektiv
— riskerar att bli konserverande, snarare #n férnyande.

Triple Helix

Ett begrepp som fitt allt storre genomslagskraft den senaste tiden dr Triple
Helix. Triple Helix-modellen anvinds oftast i samband med eller inom
ramen for begreppet innovationssystem. I begreppet Triple Helix finns ett
antagande om att ett innovationssystem kriver medverkan frin samhillets
samtliga tre "grundpelare” for att utvecklingen ska bli héllbar pd sikt och for
att systemet ska fi spridning. I Triple Helix ska niringslivet, forskningen
och det offentliga samspela. Ingen av dessa tre "pelare” klarar ensam av
att dstadkomma héllbar utveckling och lingsiktig konkurrenskraft, menar
foresprikarna. Det idr i samspelet dem emellan som utvecklingsresurser kan
samordnas och insatser kan ge storre avkastning for att mojliggora hallbar
utveckling.

Minga samverkansformer for utvecklingsarbete initieras och stods ge-
nom offentlig och/eller politisk finansiering. Vi har tidigare nimnt VINNOVA
som en myndighet med uppgift att frimja tillvixtprocesser. Ett annat ex-
empel som nimnts dr Vixtkraft M4l 3 med uppgift att genom atgirder och
kompetensutveckling stirka individen i forhallande tll arbetsmarknaden.
Leader+ ir ytterligare ett exempel som ingar i EU:s gemenskapsinitiativ.

Partnerskap

Vad ir di partnerskap i jimforelse med de ovan presenterade systemen och
samverkansformerna? Ar partnerskap dnnu ett nytt begrepp for ett tradi-
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tionellt sitt att arbeta? Finns det en risk for att partnerskap blir ett nytt
modebegrepp som kan komma att anvindas {6r all tinkbar samverkan, lik-
som nitverksbegreppet har gjort? Vi menar att partnerskap, i sin egentliga
mening, betecknar ett annorlunda sitt att arbeta jimfort med traditionell
nitverkssamverkan.

Betecknande nog tycks det inte finnas nigon entydig definition av part-
nerskap, varken nationellt eller internationellt (SOU 2003:123). Genomgé-
ende syftar man dock pi ett mer eller mindre formaliserat samarbete mellan
privata och offentliga aktorer — sd som statliga myndigheter och verk, kom-
muner, landsting, regionala sjilvstyrelseorgan och kommunala samverkans-
organ, niringspolitiska aktorer pa lokal och regional nivd, niringslivet och
dess organisationer, fackféreningar och andra organisationer samt en ling
rad andra aktérer med intresse for tillvixt- och utvecklingsfragor, till ex-
empel lokala utvecklingsgrupper och byalag. Inte sillan férenas aktorer pi
nationell, regional, kommunal och lokal nivi i ett och samma partnerskap.

Partnerskap ér alltsd en arbetsform i det samhilleliga planerings- och ut-
vecklingsarbetet, dir aktorer med kompletterande och ibland 6verlappande
intressen och ansvarsomriden involveras i en gemensam planerings-, be-
sluts- och genomférandeprocess. Syftet ir att genom delaktighet mobilisera
och samordna resurser och dirigenom effektivisera arbetet. Vad som skiljer
partnerskapen frin exempelvis nitverk ir att de fitt en nominell status. Dir-
emot saknar partnerskapen formella beslutsbefogenheter och de ir heller
inte rittsligt reglerade.

Partnerskapsarbete innebir en medvetenhet och ett dtagande frin delta-
garna pi ett tydligare sitt dn vad nidtverkssamverkan gor. Medan nitverket
bygger pi frivillighet, sitts partnerskapet samman i syfte att gemensamt
16sa en uppgift eller dstadkomma problemldsningar. Partnerna ”dger” upp-
giften tillsammans. Ett partnerskap ska, till skillnad frin ett nitverk, vara
sammansatt av de aktorer som gor att partnerskapets uppgift kan 1osas. Med
"fel” deltagare i ett partnerskap uppnds inte den forindring som efterstri-
vas, vilket dr i likhet med vad foresprikarna av Triple Helix menar. Vad
som skiljer partnerskap fran Triple Helix dr emellertid att den bestimda
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uppgiften styr valet av partner i ett partnerskap, medan Triple Helix alltid
forutsitter samverkan mellan samhillets tre "grundpelare”. Som partner i
ett partnerskap ricker det inte med att man villigt medverkar till en yttre
forindring, det fordras ocksd en medvetenhet om att den yttre forindringen
ibland kan kriva en inre forindring i den egna organisationen. Det ricker
siledes inte med “konsensusbeslut” eller att ”gi halva vigen var”, enligt
traditionell partssamverkan.

Till skillnad frin nitverks- och projektorganisationer, dir man som
enskild deltagare kan medverka for egen utveckling, innebir partnerskaps-
organisationen ett verkligt dtagande for dem som ir partner. Som partner
ir man en del av flera delar som tillsammans ska uppni samhandling for att
16sa ett (samhalleligt) problem eller dstadkomma (strukturella) férindringar.
Nitverk, kluster, innovationssystem och Triple Helix kan dirfor beskrivas
som organisationsformer som ir mer forutsittningslost sammansatta dn
partnerskap.

D3 partnerna ir en del av losningen péd partnerskapets gemensamma
problem kriver partnerskap integrering med ordinarie verksamhet pé ett
tydligare sitt in ovan nimnda organiseringsformer. En jimforelse med tra-
ditionell projektorganisation synliggor skillnaden. I ett projeke ligger verk-
samheten vanligtvis utanfor det ordinarie, och i bésta fall integreras lyckade
projektresultat med ordinarie verksamhet efter avslutat projekt. Under pro-
jektets ging ligger dock bade verksamhet och organisation utanfor ordinarie
verksamhet. Kopplingen mellan ordinarie verksamhet och partnerskapets
arbete ir tydligare. For att partnerskapets arbete ska bli framgangsrikt krivs
forankring, forindringsvilja och engagemang frin partnerorganisationerna.
Verksamheten kan dirfor inte ligga utanfor ordinarie verksamhet. Partner-
skapet finns pa s vis samtidigt bade inom strukturerna och den befintliga
verksamheten och z#anfor — i form av en samverkansorganisation som kan
vara tillfalligt finansierad genom externt stod. Partnerskapen hanterar eko-
nomiska resurser och fattar beslut. I manga fall bedriver de ocksa verk-
samhet som innefattar till exempel deltagare frin arbetsférmedling eller
forsikringskassa.
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Partnerskapens roll — att finnas utanfor ordinarie verksamhet och struk-
turer men samtidigt verka inom dessa — riskerar att ge dem otydlig sta-
tus. Behovet av transparens, mojlighet till ansvarsutkrivande och tydlig
rolluppdelning blir dirfor centralt. Att partnerskapen fattar beslut och be-
driver verksamhet som pd ett reellt sitt piverkar bade individer — i form av
deltagare — och offentliga myndigheter, gor behovet av diskussion kring de-
mokrati inom partnerskapen centralt. Vilken representation finns i partner-
skapen? Vem kan piverka partnerskapens beslut och hur? Riskerar viktiga
samhilleliga beslut att flyttas fran politiker till tjinstemin?

Den potential med partnerskap som vi vill lyfta fram, ir just handlings-
kraften som varje partners tydliga dtagande medfor, samtidigt som part-
nerskapens otydliga status leder till en rad svirigheter som &r viktiga att
reflektera kring. Om partnerskap ir det bista sittet for att dstadkomma
samhandling kan vi inte svara pd, men med en medvetenhet om hur part-
nerskap fungerar tror vi inda att det kan vara ett sitt. Vi vill dock 4n en
gang betona att partnerskapsarbete bor ses som en lirprocess, dir det inte
finns en bista 16sning som giller for alla situationer; 16sningen 4r bunden
till den lokala kontexten.
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