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Forord

Interessen for partnerskaber i den private og offentlige sektor samt pa det frivillige omrade er
vokset de seneste artier, sdledes ogsa interessen for tveergdende partnerskaber. Typisk bestar et
tveergdende partnerskab af parter, der mgdes om en velfaerdsopgave med et udviklingspotentiale.
Det kan veere en skole, en SFO og to idreetsforeninger, der sammen formulerer et tilbud til bgrn,
som ikke bevaeger sig nok i fritiden. Eller det kan vaere £ldre Sagen, der sammen med kommunen
organiserer frivillige besggsvenner pa det lokale plejehjem. Ofte vil der veere tale om aktgrer med
samme malgruppe og indsatsomrade, men med forskellige tilgange til opgaven, hvilket ggr partner-
skabet velegnet som et mgdested for vidensudveksling og innovation.

Denne rapport praesenterer erfaringer hentet i tveergdende partnerskaber pa sundhedsomra-
det. Med fokus pa organisering er vores hab at byde ind med nye perspektiver pa de ledelsesmaes-
sige handtag, der kan drejes pa.

Rapporten er del af en stgrre evaluering af 37 partnerskaber. Som baggrund for rapporten har
forskere fra henholdsvis Statens Institut for Folkesundhed (SIF) pa Syddansk Universitet og Institut
for Ledelse, Politik og Filosofi (MPP) pa Copenhagen Business School undersggt 10 partnerskaber
i dybden. Vi har gennemfgrt interviews med projektgrupper, projektledere og ngglepersoner samt
observeret det arbejde, der har fundet sted i projekt- og styregrupper.

Rapporten belyser tveergdende resultater fra de 10 partnerskaber med fokus pa at afdeekke de
erfaringer, de involverede har gjort sig i projektperioden. Formalet med rapporten er at fremhaeve
erfaringspunkter pa tveers af de undersggte partnerskaber. Vi haber pa denne baggrund at inspi-
rere andre, der gnsker at arbejde med partnerskaber inden for forebyggelse og sundhedsfremme.

I sig selv er rapporten resultat af et partnerskab. Der er tale om et samarbejde mellem to in-
dividuelle forskningsmiljger, hvor vi har sggt at kombinere et sundhedsfagligt og ledelsesfagligt
perspektiv pd partnerskabsorganisering. En sddan kombination er ikke tidligere set i et studie af
sa mange sundhedspartnerskaber pa én gang: En unik mulighed for at sammenholde mange perso-
ners erfaringer. Vi gnsker med denne rapport at pege i retning af en ny strategisk opmaerksomhed
i forbindelse med brugen af partnerskaber pa sundhedsomradet.

God laeselyst!
Holger Hgjlund og Ditte Heering Holt
Januar 2019






1. Resumé

Med strategien "Sundere liv for alle” lancerede den davaerende S-R-SF-regering i 2014 syv natio-
nale mal for folkesundhed. Sammen med de nationale mal udmgntede Ministeriet for Sundhed og
Forebyggelse en pulje pa 120 millioner kroner til etablering af regionale og lokale partnerskaber
pa forebyggelsesomradet. [ alt 37 partnerskaber fik midler fra puljen. Partnerskaberne havde en
lgbetid pa et til fire ar, sddan at de sidste partnerskaber blev afsluttet ved udgangen af 2017.

Med strategien fulgte en invitation til alle - aktgrer i civilsamfundet, private virksomheder samt
offentlige institutioner og myndigheder - om at bidrage til forebyggelsesarbejdet via partnerskaber.
Ministeriet udbgd en firedrig partnerskabspulje pa 120 millioner kroner. I alt fik 37 partnerskaber
stgtte, hvilket ggr puljen til den stgrste satsning i forhold til partnerskabsbaserede interventioner
pa folkesundhedsomradet i Danmark.!

Denne rapport bygger pa en undersggelse af ti udvalgte partnerskaber. Undersggelsen er kon-
centreret om aktiviteter og processer i partnerskaberne. Partnerskaberne er blevet fulgt i perioden
2014-2017. Skriftlige kilder er kombineret med observationsstudier samt semistrukturerede en-
keltinterviews og fokusgruppeinterviews. Formalet med undersggelsen har vaeret at blive klogere
pa de ledelses- og styringsproblematikker, der opstér, nar partnerskaber udfordrer traditionelle
organisatoriske og faglige graenser.

Fire forskningsspgrgsmal har veret centrale. Spgrgsmalene omhandler organisatoriske temaer
knyttet til en brug af partnerskaber. De fire forskningsspgrgsmal lyder:

1) Hvordan bidrager partnerskaber til involvering af malgrupper?
2) Hvordan etableres et falles fokus i partnerkredsen?

3) Hvordan bruges forskelligartet viden?

4) Hvilken leering kan tages med fra partnerskabsorganiseringen?

Med udgangspunkt i data vil rapporten drage tvaergaende konklusioner med bud pa fremtidige op-
marksomhedspunkter i forhold til en brug af partnerskaber pa sundhedsomradet.

Med rapporten er der tale om et stykke uvildigt forskningsarbejde, som i henhold til en aftale
med Sundheds- og Aldreministeriet tilbyder et selvsteendigt forskningsmeaessigt blik pa partner-
skaber. Rapporten afspejler saledes hverken ministeriets vurdering af de valgte modeller for sam-
arbejde eller en effektevaluering i snaever forstand af de gennemfgrte aktiviteter. Analyserne og
konklusionerne er ene og alene forskernes, og der er tale om en bred tilgang, hvor de empiriske
fund er holdt over for viden fra litteraturen om partnerskabsorganisering.

Hvad siger litteraturen om partnerskaber?

[ litteraturen om partnerskaber szettes samarbejdsvardier op over for kontrakter. Partnerskaber
er praeget af andre tillidsrelationer end samspil baseret pa kontrakter. Hvor kontrakter er praeget af
kortsigtet involvering mellem parter - og ofte ogsa relativt veldefinerede ydelsesudvekslinger uden

1 Oprindeligt modtog 38 partnerskabsprojekter stotte, men ét partnerskab blev aldrig iveerksat. Sammenlagt ud-
delte puljen 103.486.398 kr. fordelt pa de 37 partnerskaber.



ambitioner om at involvere parterne bredere end den specifikke opgavelgsning - sa er partnerska-
ber modsat baseret pa mere forpligtende veerdier om dialog og udvikling (Hgjlund, 2014b).

Et partnerskab er en struktureret, gensidigt forpligtende og dialogbaseret samarbejds-
form mellem organisationer fra forskellige sektorer, der ved at kombinere ressourcer
og kompetencer arbejder sammen for at lgse konkrete problemer eller med henblik pa
at udvikle nye processer og aktiviteter.

Den ovenstdende definition er inspireret af forskning i social innovation (se eksempelvis Mulgan
et al., 2007). Definitionen har ikke til formal at fungere som en standard, som partnerskaber kan
holdes op mod, men en definition peger i retning af, hvad det er vigtigt at veere opmaerksom pa. Som
forudsat i definitionen vil parter, nar de indgar i et partnerskab, ggre det med henblik pa dialog.
Samtidig vil parter i partnerskaber laegge vaegt pa udvikling. Forskning har vist, at partnerskaber i
vid udstraekning bliver brugt pa komplekse omrader, hvor de involverede parter gnsker at opbygge
en gensidig tillid med henblik pa at udvikle lgsninger med inddragelse af borgerne (Teisman, 2005;
Hgjlund, 2011; Sgrensen & Torfing, 2011; Agger & Torzten, 2015).

Fire resultater fra undersggelsen
Fire resultater kan fremheeves fra undersggelsen.

Et farste resultat angar involvering af mdlgrupper. Her viser de gennemfgrte interviews, at der i
partnerskaber i vid udstraekning traekkes pa en faglig forankret viden i forhold til malgrupper. Vig-
tig viden er trukket ind fra relevante fagmiljger, hvorefter der er sket en konkretisering af den ind-
hentede viden med henblik pad en eksperimenterende tilgang. Vi kan med udgangspunkt i erfarin-
gerne fra de besggte partnerskaber pege pa vigtigheden af tydelige infrastrukturer for involvering
baseret pa allerede etablerede involveringsformer koblet med nye og mere eksperimenterende for-
mer. Et sddant budskab er understgttet af fund i den nyeste organisationssociologi om infrastruktur
i netveerk (Larkin, 2013).

Et andet resultat angar falles fokus. Her peger data fra de undersggte partnerskaber pa vigtighe-
den af stabilitet i partnerkredsen. Det er ikke sadan, at samtlige partnerskaber har haft de samme
partnere gennem hele projektperioden. Men det generelle billede har vaeret stabilitet, og kun i fa
partnerskaber har organisationer veeret udskiftet, dog har der for flere partnerskabers vedkom-
mende veaeret udskiftning i personkredsen. I forhold til at opbygge og bevare et falles fokus peger
viden fra partnerskaberne p4d, at bade personkreds og strukturer spiller en rolle for en forankring
af aktiviteter. I partnerskaber, hvor man har haft positiv politisk og administrativ bevagenhed, har
man ikke overraskende haft lettere ved at bevare et fokus end i partnerskaber, hvor det modsatte
har gjort sig geeldende.

Et tredje resultat fra undersggelsen angar brug af viden. En stor del af partnerskaberne har for-
uden malsaetninger knyttet til et eller flere af de syv nationale mal for folkesundhed haft selvstaen-
digt definerede strategier for brug af viden. Her er billedet, at de fleste partnerskaber har trukket
pa flere kilder af viden, hvor szerligt de store partnerskaber har haft eksplicitte strategier for en
inddragelse af viden. For samtlige undersggte partnerskaber geelder det, at en inddragelse af ek-
sempelvis videnskabeligt baseret viden og generaliserede erfaringer udefra har vedrgrt de sund-
hedsfremmende aktiviteter og ikke selve organiseringen. I forhold til organiseringsdelen har par-
terne trukket pa erfaringer fra tidligere projekter og praktisk knowhow, som det blev formuleret i
et af de besggte partnerskaber.



Et fjerde og sidste resultat angar, hvilken leering der kan tages med fra partnerskaberne. Undersg-
gelsen har ikke direkte fokuseret pa aktiviteter i en overgang fra projekt til varig organisering. Den
har neermere sggt indikationer pa en forankret leering hos de involverede. Det kan konkluderes,
at der i de undersggte partnerskaber har fundet en leering sted, som de involverede har mulighed
for at baere med sig i fremtidige aktiviteter. I flere partnerskaber peger interviewpersonerne pa en
langsigtet leeringsgevinst.

[ rapporten vil partnerskaber blive diskuteret som et supplement til traditionel organisering. At
dgmme ud fra de indkomne erfaringer ggr partnerskaber det muligt at involvere borgerne og skabe
ramme for andre og mere eksperimenterende typer samspil end de gaengse i sundhed.

Rapportens opbygning

Rapporten bestar af en tre dele og en konklusion. Fgrst redeggres for den politiske baggrund for
regeringens partnerskabsstrateg, og udvalgte teorier om partnerskabsorganisering praesenteres.
Derneest fglger rapportens analysedel, hvor fund fra den kvalitative undersggelse praesenteres. Dis-
se resultater understgttes af interviewcitater og mindre casebeskrivelser. Til sidst fglger en tredje
og sidste del bestadende af konklusion og anbefalinger.

Rapporten anlaegger en praksisnaer vinkel pa partnerskabsorganisering: Hvad fortaller de in-
volverede om eget arbejde i partnerskaber? Hvilke organisatoriske og strategiske erfaringer har de
gjort sig? Skaret ind til benet er rapportens fokus pa deltagelse samtidig et fokus pa partner-ska-
belse. Det vil sige pa de konkrete processer og aktiviteter, som deltagere i et partnerskab beveeger
sig igennem, ndr de gar fra at veere parter pa papiret til at treede i karakter som faktiske partnere. I
litteraturen tales der om, at kontrakter forpligter to eller flere parter pa en bestemt opgavelgsning.
Et partnerskab er snarere et abent lgfte mellem parter om fremtidige gensidige forpligtelser og
engagement (Andersen, 2006).
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2. Baggrund for regeringens
partnerskabsstrategi

En bredere baggrund for regeringens partnerskabsstrategi fra 2014 kan findes i den generelle ori-
entering i retning af samarbejde, som har fundet sted fra begyndelsen af artusindet. Flere velfeerds-
omrader har oplevet en stigende interesse for partnerskabet som organiseringsform.>

Pa sundhedsomradet er partnerskabsorganisering blevet introduceret ad flere omgange. De fgr-
ste tanker sas i VK-regeringens sundhedsudspil fra 2002, "Sund hele livet” (Regeringen, 2002), hvor
partnerskaber blev diskuteret i forhold til forebyggelse og sundhedsfremme. Siden har skiftende
regeringer gjort sig til talsmaend for samarbejdslgsninger i forskellige grene af sundhedsvasenet,
eksempelvis med sloganet "Patienten i centrum”, hvor nye typer involvering af borgerne har vee-
ret betinget af tveergdende samarbejde (Knudsen & Hgjlund, 2010; Kjeer & Pedersen, 2010). Med
strukturreformen i 2007 fik kommunerne ansvar for forebyggelses- og sundhedsfremme. Her var
argumenterne, at kommunerne var taet pa borgerne, og at forebyggelse beroede pa tvaergiaende
samarbejde (www.sst.dKk). Denne tilgang har ogsa veeret fremherskende hos Kommunernes Lands-
forening i eksempelvis et inspirationsopleeg om "Offentligt-privat samarbejde pa det kommunale
sundhedsomrade” (2011). I oplaegget diskuteres samarbejde om sundhedscentre, og det konklu-
deres, at kommunerne inden for rammerne af et offentligt ansvar for sundhedsvaesenet ggr brug af
en mangfoldighed af private og selvejende aktgrer til konkret at 1gfte opgaverne. | Kommunernes
Landsforening har samarbejde desuden veeret et centralt princip i en malsaetning om ”"Det naere
sundhedsvaesen” (Kommunernes Landsforening, 2012). I en raekke senere udspil har samarbejde
vaeret hjgrnesten i en ambition om lokal forankring af den forebyggende og sundhedsfremmende
indsats (Statens Institut for Folkesundhed, 2014). Dernzest har samarbejde veret en central mal-
saetning i regionernes "Sundhed for alle - Vision for baeredygtigt sundhedsvaesen” (Danske Regio-
ner, 2017). Endelig har Ugebrevet Mandag Morgen i den hidtil stgrste undersggelse af "Danskernes
holdning til sundhedsvaesenet” afdeekket samarbejde som en central markgr for danskernes til-
fredshed i forhold til den behandling, de mgder (Mandag Morgen, 2016).

Samlet set kan det konstateres, at partnerskabsorganisering har veeret et tema pa den sund-
hedspolitiske dagsorden fra artusindeskiftet og frem.

Partnerskabsstrategiens udformning

Som direkte anledning til regeringens partnerskabsstrategi i 2014 14 rapporten Vi kan leve leenge-
re og sundere” fra Forebyggelseskommissionen (2009), hvor princippet om arenaspecifikke indsat-
ser blev praesenteret. Et naermere kig pa partnerskabsstrategien viser, at strategien blev igangsat
som en pulje, hvor 37 lokale, regionale og nationale partnerskaber blev udvalgt inden for rammer-
ne af midler pa 120 millioner kroner. De udvalgte partnerskaber involverede et bredt udsnit af
aktgrer fra bade den private, frivillige og offentlige sektor. Partnerskabernes aktiviteter afspejlede

2 Flere forskere har peget pé en udvikling i retning af tveergdende samarbejde. Eksempelvis har undersggelser af
arbejdsmarkedspolitikken og byggeriet peget pa samarbejde pa tvers af sektorer (Madsen et al., 2017). Samar-
bejdsmodeller er identificeret pa det sociale omréde (Hardis, 2004), pa daginstitutionsomradet (Hejlund et al.,
2009; Hejlund & Biil, 2014), pé folkeskoleomradet (Bjerg & Vaaben, 2015; Larsen, 2018) og pa andre omrader
(Hojlund, 2004; Ejsersbo & Greve, 2014; Brogaard & Petersen, 2014).
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nye indfaldsvinkler og tilgange til sundhedsfremme og forebyggelse. Der var i flere partnerskaber
malsaetninger om at involvere de deltagende malgrupper pa nye mader. Desuden var der fokus pa
udvalgte mal for danskernes sundhed. Disse mal var hentet fra en national plan om "Sundhed for
alle - Nationale mal for danskernes sundhed de naeste 10 ar”, hvor syv mal for folkesundheden blev
lanceret. Malene var: 1) Den sociale ulighed i sundhed skal mindskes, 2) flere bgrn skal trives og
have god mental sundhed, 3) flere voksne skal trives og have god mental sundhed, 4) flere skal veel-
ge et rggfrit liv, 5) feerre skal have et skadeligt alkoholforbrug, 6) feerre bgrn skal veere overvaegtige,
og 7) flere skal bevaege sig mere i hverdagen (Regeringen, 2014). Med de syv nationale mal som
baggrund blev de 37 partnerskabsprojekter udvalgt, sa de reprasenterede bredt, om end med flest
partnerskaber inden for omraderne social ulighed og mental sundhed (Holt et al., 2019).

Samtlige af de udvalgte partnerskaber havde henholdsvis udvikling og leering som fokuspunkter,
hvilket svarede til regeringens malsatning med partnerskabsstrategien:

Partnerskaber skal skabe synergi og inspiration, der kan deles pa tveers af geografi,
malgrupper og organisationer og dermed inspirere til at igangsaette endnu flere hand-
linger, der ggr flere sundere. (Regeringen, 2014, s. 23)

@nsket fra regeringen var, at de udvalgte partnerskaber skulle eksperimentere med anderledes in-
volveringsformer og tveergdende lgsninger i sundhed. Partnerskaberne skulle, som det hed, "fun-
gere som udviklingslaboratorier for nye idéer og veje til at opna en bedre sundhed for alle (...)"
(Regeringen, 2014, s. 5). Samtidig var det et veesentligt hensyn, at nye aktgrer blev inddraget i ind-
satsen. Sdledes var det et kriterium for tildelingen af midler, at det enkelte partnerskab i stgrre eller
mindre udstraekning involverede parter fra civilsamfundet, den private sektor og det offentlige. Det
var et krav fra politisk side, at partnerskaberne havde et fokus pa tveergaende involvering og invol-
vering af den enkelte:

Det kreaever en indsats, der gar pa tveers af sektorer, og som involverer den enkelte, ci-
vilsamfundet, erhvervslivet og brancheorganisationer i meget hgjere grad, end det er
tilfeeldet i dag. (Regeringen, 2014, s. 20)

Pa nuvaerende tidspunkt er partnerskabspuljen gaet ind i en afsluttende fase. Samtlige af de igang-
satte partnerskaber er enten afsluttet eller overgaet til egenfinansiering. Det giver god mening at
spgrge til de erfaringer, deltagerne har gjort sig. Hvad har de rent faktisk lzert, og hvad kan de give
videre til andre, der gnsker at eksperimentere med partnerskabsorganisering?



3. Forskningsspgrgsmal og metode

Analysen er foretaget af forskere fra Copenhagen Business School og Statens Institut for Folke-
sundhed, SDU. Forskerne har fulgt partnerskaberne i tre ar. Som baggrund for analysen indgar data
fra 10 udvalgte partnerskaber. Der indgar skiftligt materiale i form af projektdokumenter og eva-
lueringsdata. Desuden er foretaget enkeltinterviews med ngglepersoner i partnerskaberne samt
fokusgruppeinterviews med projekt og styregrupper i partnerskaberne. Partnerskaberne er er ud-
valgt for at opna maksimal variation i forhold til fglgende parametre:

Antal partnere samt partnernes forskellige sektortilhgrsforhold

Geografisk reekkevidde (landsdeekkende/regionale eller lokale partnerskaber)
Geografisk repreesentativitet (alle landsdele og land /by)

Nationale mal for folkesundhed

Aktiviteter og mekanismer

Partnerskabets vurdering af, hvordan partnerskabet fungerer overordnet set baseret pa data fra
2016-survey. Desuden er der partnerskaber, der opfylder regeringens malsaetning om at veere ny-
skabende i en eller flere af dimensionerne organisering, aktiviteter og malgruppe. I den kvalitative
undersggelse af de 10 partnerskaber er belyst forskningsspgrgsmal inden for fire omrader:

1) Hvordan bidrager partnerskaber til involvering af malgrupper?
2) Hvordan etableres et felles fokus i partnerkredsen?

3) Hvordan bruges forskelligartet viden?

4) Hvilken lzering kan tages med fra partnerskabsorganiseringen?

Som det kan ses, angar de fire spgrgsmal organisatoriske temaer knyttet til partnerskabsorganise-
ring. Rapporten stiller skarpt pa leereprocesser og erfaringer. Der er bade strategisk viden og mere
praktisk knowhow at hente.

I rapporter som denne er det ikke muligt at preesentere samtlige resultater fra de bagvedlig-
gende interviews og observationer. I rapporten er der derfor udvalgt resultater, der gar pa tvers
af cases og altsa udtrykker en vis repraesentativitet. Partnerskaberne er blevet betragtet som en-
keltcases (Gerring, 2004; 2007; Lund, 2014), hvor ambitionen har veeret at fokusere pa forhold,
som ggr sig geldende i det enkelte partnerskab, men som ogsa er eksemplificeret pa tvears af de
10 partnerskaber. Herved udggr hver enkelt case et selvsteendigt, eksemplarisk erfaringsgrundlag,
mens de andre cases understgtter en generaliserbarhed af resultaterne.

Med dybdegdende undersggelser af 10 partnerskaber sgger rapporten at skabe en praksisnaer
og bottom-up-baseret viden om partnerskabsdynamikker og organisering. 10 cases er blevet fulgt
gennem to runder kvalitativ dataindsamling i henholdsvis 2016 og 2017. Her er der gennemfgrt
kvalitative enkeltinterviews med koordinatorer og projektledere og udvalgte partnere, fokusgrup-
peinterviews med partnerkredsen samt observationer af mgder i partnerskaberne. Der er ogsa
inddraget skriftlige kilder fra partnerskaberne.

[ rapporten betragter vi partnerskaber som handlingsfzaellesskaber. Det betyder, at parternes re-
fleksive kapacitet er udgangspunktet, og hvor vi derfor belyser en viden, som allerede findes i prak-
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sisfeltet, med henblik pa at lzegge yderligere lag pa de allerede eksisterende refleksioner (for den
metodiske baggrund for en sddan tilgang se Dahler-Larsen, 2006, 2012; Schwandt, 2005).

Rapporten er del af en stgrre evaluering. Laes mere om metode og den samlede evaluering i Holt
etal. (2019).



4. Hvad kan et partnerskab?

Hvad kan et partnerskab? Eller rettere: Hvad kan partnerskabet virke strukturerende for, som an-
dre typer organisering ikke strukturerer helt sa godt? Svaret er, at partnerskaber er velegnede til
at bringe organisationer sammen. Den eksisterende forskning forteeller, at organisatoriske part-
nerskaber indskriver sig i et bredere felt af samarbejdsformer, hvor formalet er at bringe organi-
sationer sammen. Neermere bestemt er partnerskaber udtryk for, at der etableres strukturer, hvor
organisationerne har mulighed for at agere sammen, selvom de samtidig forbliver individuelle. Et
partnerskab etablerer i en afgreenset kontekst en mulighed for at agere kollektivt. Partnerskabsor-
ganisering er en variant af, hvad forskningen mere begrebsteknisk benaevner metaorganisering, hy-
bridorganisering eller slet og ret tredjeordenssystemer (Teubner, 1994; Ahrne & Brunsson, 2009;
la Cour & Hgjlund, 2011).3

En beaerende antagelse i partnerskabslitteraturen er, at parter, der indgar i partnerskaber, opnar
mere ved at samarbejde end ved at agere hver for sig:

Partnerships can be defined as collaborative working relationships where partners can achieve
more by working together than they can on their own. (Corbin et al,, 2016)

En sadan antagelse er faengende i sin enkelhed, men fortaeller ikke, hvorfor parter i et partner-
skab ngjes med at danne partnerskabsrelationer i stedet for at smelte helt sammen i deres sam-
arbejde. Definitionen siger heller ikke noget om, hvordan parter helt konkret indretter sig med
hinanden - om de eksempelvis etablerer tillidsbaserede samspilsformer eller udformer regler og
procedurer for deres partnerskab. Her er henholdsvis samspils- og samskabelsestilgangen mere
konkret og interesserer sig for organisering.

En litteratur om samspil, partnerskaber og samskabelse

Samspilslitteraturen har traditionelt interesseret sig for regler og procedurer (Koppenjan, 2005,
2015), mens litteraturen om samskabelse traditionelt set har fokuseret mere pa involveringspro-
cesser med malgruppen (Agger & Tortzen, 2015).

[ samspilslitteraturen skelnes der ofte mellem formelle varianter og mere uformelle former
for koordinering (Teisman & Klijn, 2005; Weihe, 2008). En sddan skelnen er ikke uproblematisk,
da partnerskaber ofte vil involvere bade formelle og ikke-formelle aftaleformer, som i praksis kan
veere vanskelige at adskille (Hgjlund, 2014a, 2014b; Andersen, 2006). En del forskning peger pa
vigtigheden af veerdier som stabiliserende mekanismer frem for regler. Veerdier giver fzelles pej-
lemeerker, uden at fleksibiliteten forsvinder, siger forskningen (Barr, 2007; Geddes, 2005; Torfing
& Sgrensen, 2011; Torfing & Ansell, 2015; Hgjlund, & Biil, 2015). I den procesorienterede del af
litteraturen, som interesserer sig for social innovation, bliver veerdier og samspil knyttet sammen
med aktgrers gnske om at udvikle nye lgsninger pa hidtil uindfriede behov (Sanders et al., 2007).

3 For empiriske undersogelser af tredjeordenssystemer se Hojlund (2004; 2006; 2009; 2011) og Andersen (2004)
samt empiriske studier af netvaerksfeenomener i en offentlig kontekst (Mitchell, 2000; Selsky & Parker, 2005; Os-
borne & Brown, 2011; Grossman, 2012; Greve & Hodge, 2013Jacobsen & Andersen, 2013; Greve & Ejersbo, 2013;
Aagaard et al,, 2014; Andersen et al,, 2017).
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Giver det mening at skelne mellem samspil, partnerskaber og samskabelse? I forskningen er sam-
spil en bred betegnelse for mange typer samarbejde, hvor kontrakter kan veere en central styrings-
mekanisme, men ikke behgver veere det. Partnerskaber og samskabelse er to varianter af samspil.

En forskel mellem partnerskaber og samskabelse er borger- og brugerdimensionen. Partnerska-
ber involverer mange aktgrer, men ikke ngdvendigvis borgere, mens samskabelsesprojekter altid
vil have fokus pa at involvere malgrupper. Parter i samskabelse kan f.eks. vaere en institution og
dennes brugere, mens det i partnerskaber involverer flere organisationer. Det betyder, at der i part-
nerskabslitteraturen er fokus pa de mere eller mindre varige strukturer for samarbejde opbygget
mellem de deltagende organisationer. Samskabelseslitteraturen fokuserer mere ensidigt pa spaen-
dingsfeltet mellem borgere, brugergrupper og det offentlige, sddan som det ses i det nedenstdende
citat.

Co-production means delivering public services in an equal and reciprocal relationship bet-
ween professionals, people using services, their families and their neighbours. Where activities are
co-produced in this way, both services and neighbourhoods become far more effective agents of
change. (Bovaird & Loeffler, 2012)

[ litteraturen om social innovation er der bade fokus pa borgerinvolvering og organisatoriske
strukturer (Loeffler, 2009; Hagedom-Rasmussen et al., 2016; Krogstrup et al., 2017; Bason, 2010;
Sgrensen & Torfing, 2011; Verschuere, Brandsen, & Pestoff, 2012; Voorberg, Bekkers & Tummers,
2014; Phillips, Lee, Ghobadian, O’'Regan & James, 2015; Hgjlund, 2017). I bade partnerskaber
og samskabelse taler forskerne om baeredygtige og robuste Igsninger. Det er muligt at mobilise-
re bade brugere og ikke-professionelle aktgrer i en opgavelgsning. Derfor bliver samskabelse og
partnerskabsorganisering i innovationslitteraturen knyttet sammen med idéer om brugerdrevne
processer og demokratisering fra neden (Sgrensen & Torfing, 2011). Andre studier afdeekker bade
positive og negative sider af samspil, hvor udfordringer eksempelvis knytter sig til lovgivning og
spaendinger mellem professionelle og ikke-professionelle aktgrer (Andersen, 2004; Hgjlund, 2006;
la Cour & Hgjlund, 2008; Dean & Villadsen, 2012). Ved samskabelse vil de ansatte forvente, at den
frivillige part tilfgrer noget szerligt til opgavelgsningen i kraft af sit tilhgrsforhold til civilsamfundet.
De ansatte vil forvente et supplement til den leverede velfaerdsydelse - altsa at den frivillige part i
sine malsaetninger ligner, eller i hvert fald supplerer, den offentlige part. Der opstar en slags "double
bind”, hvor de ansatte stiller krav om bade lydighed og oprgr. Den frivillige far at vide, at han eller
hun skal ggre, som forvaltningen siger, men samtidig udfordre og udvise selvsteendighed (la Cour,
2014; Andersen & Pors, 2017).

En litteratur om succesfaktorer ved partnerskabsorganisering

En del af litteraturen om partnerskaber interesserer sig for succesfaktorer knyttet til en brug af
partnerskaber. Denne del af litteraturen har forsggt at opstille nogle generaliserede mal med fokus
pa bade de processuelle og strukturelle faktorer samt institutionelle og historiske faktorer (An-
drews & Entwistle, 2010; Boydell & Rugkasa, 2007; Corbin et al., 2016).



I forhold til at operationalisere mal tales der i forbindelse med partnerskabsorganisering om
"the seven C’s of strategic collaboration” (Austin, 2000; Reich, 2000, 2002):

Clarity of purpose

Congruency of mission, strategy, and values
Creation of value

Connection with purpose and people
Communication between partners
Continual learning

NSk w e

Commitment to the partnership.

Af disse syv faktorer er to, ifslge Reich (2000, s. 619), serligt vaesentlige for, om et partnerskab
er succesfuldt. Det geelder veerdiskabelse (punkt 3) og lgbende leering (punkt 6). Partnerskaber
er med andre ord afheengige af at kunne demonstrere, at de skaber veerdi bade for de involverede
organisationer og for samfundet mere generelt. Hvad angar lzering og vidensdannelse, er det tilsva-
rende vigtigt, at partnerskaber betragtes som arenaer for laereprocesser med potentiale for bade
ventet og uventet vidensdannelse.

Supplerende har studier af partnerskaber vist, at tillid er en vigtig komponent for succes i part-
nerskaber (Boydell & Rugkasa, 2007; Jagosh et al,, 2015; Vallentin & Thygesen, 2016; Torfing &
Ansell, 2016).

Andre studier har pavist kontekstuelle faktorer og et fokus pa offentlig veerdiskabelse ("public
value”) (Le Ber & Branzel, 2010; Stoker, 2006; Bergmann & Stdckel, 2012; Butterfoss, 2009; Hgyer-
Kruse, Thggersen, Stgckel & Ibsen, 2008; Leenaars, Jacobs-van der Bruggen & Renders, 2013; Roeh-
rich, Lewis & George, 2014; Brogaard & Petersen, 2014; Corbin et al., 2016).
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5. Hvordan bidrager partnerskaber til
involvering af malgrupper?

Tiden er nu kommet til at praesentere resultater fra de gennemfgrte interviews og observationer.
Eksempler og interviewcitater er udvalgt for at illustrere de tvaergaende fund. Et fgrste forsknings-
spgrgsmal angar involvering af malgrupper. Involvering kan i denne sammenhaeng forstds som
aktiviteter, der inddrager brugerne i processer omkring planlaegning og udfgrelse samt i den ef-
terfglgende evaluering. Her var partnerskaberne spredt pa et kontinuum, hvor de mest involveren-
de partnerskaber inddrog brugerne i samtlige faser fra planleegning over udfgrelse til evaluering,
mens de mindst involverende partnerskaber kun i begraenset omfang involverede deltagerne og
kun i forhold til i forvejen definerede aktiviteter.
Der er som tidligere naevnt tale om 10 udvalgte partnerskaber. De ti partnerskaber er:

Der er tale om bdde store og sma partnerskaber. Nogle partnerskaber har saledes haft flerarig leve-
tid og et ressourcegrundlag pa mellem 2-4 millioner kroner, mens andre har veret kortere og har
haft ressourcegrundlag pa ned til 50.000-250.000 kroner, blot for at illustrere variansen i partner-
skabernes stgrrelse og reekkevidde.

De gennemfgrte interviews viser, at samtlige partnerskaber har levet op til partnerskabsstrate-
giens malseetning om at eksperimentere med nye typer aktiviteter - herunder involvering af mal-
gruppen. Dette er ikke overraskende, da det 1a som en praemis for overhovedet at fa del af de afsatte
puljemidler, men ikke desto mindre vigtigt at partnerskaberne rent faktisk har levet op til, hvad de
lovede i projektansggningerne: at eksperimentere og involvere.

Et naermere kig pa processerne omkring involvering afslgrer tydelige forskelle. Eksempelvis
har tidspunktet for inddragelse varieret. [ nogle partnerskaber er der foregaet inddragelse tidligt i
planleegningsfasen, sddan at malgrupperne i disse partnerskaber har faet reel mulighed for at saette
retning for og bidrage til et indhold. I disse partnerskaber har strukturerne for involvering veeret
relativt abne.

[ andre partnerskaber er der ligeledes sket en tidlig involvering, men her i forhold til aktiviteter,
der har veret defineret i forvejen, og malgrupperne har derfor haft afgreensede muligheder for at
pavirke de planlagte aktiviteter.
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[ en tredje type partnerskaber er en involvering fgrst sket i udfgrelsesfasen. Involveringen er
altsa fgrst sket i forbindelse med aktiviteter, som allerede var bestemt, men som dog i nogle tilfeelde
var mulige at pavirke - eksempelvis aktiviteter, hvor der var tilstraekkelig fleksibilitet til at eendre
retning ud fra malgruppens behov og gnsker.

En fjerde type partnerskaber har varet defineret af en involverende tilgang i forhold til bade
planlaegning, udfgrelse og evaluering.

En balance mellem at veere eksperimenterende og traditionelt involverende

Et strategisk indsatspunkt har i en rakke partnerskaber drejet sig om at finde en balance mel-
lem eksperimenterende og mere traditionelle former for involvering. I disse partnerskaber har
der vaeret en oplevelse af, at det er lettere at involvere malgrupperne i traditionelle end i mere
eksperimenterende aktiviteter. I disse partnerskaber har det veeret vigtigt at afpasse et hensyn til
involvering med et hensyn til at arbejde eksperimenterende. En sddan afpasning var eksempelvis
fremherskende i et partnerskabsprojekt i udsatte boligomrader.

Partnerskabet "Nye veje til trivsel og beveegelse i boligomrader” var et regionalt partnerskab med
en malsaetning om at bidrage til at gge den mentale og fysiske sundhed blandt borgere i udvalgte
boligomrader i Kgbenhavn, Kgge og Roskilde Kommune. De deltagende parter var store boligorga-
nisationer, de kommunale sundheds- og omsorgsafdelinger og forskningsinstitutionen Steno Center
for Sundhedsfremme. Partnerskabets vigtigste aktiviteter foregik i udsatte boligomrader og havde
et mobiliserende sigte: Der blev etableret aktiviteter med udgangspunkt i beboernes egne gnsker
og behov. Eksempelvis blev der etableret beboerdrevne vandregrupper og motionsrum samt fysiske
aktiviteter igangsat pa beboeres eget initiativ. Etnisk madlavning for kvinder blev startet, fordi der
var gnske i malgruppen om et sadant tiloud. En tveergdende malsaetning i partnerskabet var at tage
udgangspunkt i de styrker og ressourcer, der blev identificeret lokalt i de enkelte boligomrader.

I partnerskabet "Nye veje” var en samskabende tilgang central, og malgruppen blev involveret tid-
ligt i processen. I partnerskabet blev der arbejdet med mobilisering pa flere niveauer og i forhold
til flere slags aktiviteter. Samtidig havde man i partnerskabet en ambition om at vaere eksperimen-
terende. Som en nggleperson i partnerskabet fortzeller:

Det ville have vaeret nemt at satte nye plantekasser op og derefter male en gget trivsel
i boligomraderne. Det ved vi, virker. Men i stedet har vi haft et gnske om at taenke al-
ternativt.

[ partnerskabet var der en bevidsthed om den mulige modstilling mellem inddragelse og eksperi-
menter:

Pa den made kan der jo altid veere et clash mellem noget, der skal eksperimentere, og
sd noget, der skal kunne teelles. I forhold til vores fremmgdetal, der havde vi jo en am-
bition om at komme op pa 10.000 personer, og vi kom op pa 14.000. Balancen mellem,
hvor hgjt man szetter sine ambitioner, og at vi sa samtidig gerne vil arbejde eksperi-
menterende med den her malgruppe, som jo, som sagt, nu er 100 procent frivillige.



Som udsagnet indikerer, var der et balanceringshensyn mellem at arbejde eksperimenterende og
fokusere pa mange deltagere, som kunne teelle i statistikken. De interviewede fortzller, at man har
arbejdet aktivt med at udvikle aktiviteter rettet mod ressource- og kapacitetsopbygning hos mal-
grupper og lokale aktgrer i omraderne. Man har ogsa veeret inddragende:

Derfor har vi ogsa mattet eendre vores made at skabe aktiviteter pa. Oprindeligt ville vi
lave noget sammen med beboerne og samle op pa ideerne og til at starte med at lave
det, vi kalder en mobiliseringsaktivitet, som er fuldsteendigt defineret af de professio-
nelle. Pa ryggen af det skal vi sd arbejde med beboerne og beboernes ideer og drive og
ressourcer.

Projektgruppen forteeller, at det har vaeret en udfordring at fa deltagerne til at tage ejerskab:

... Fx ved at arbejde med beboerinddragelse kan det veere rigtig sveert at arbejde meget
eksperimenterende med selve aktiviteten. Fordi med udgangspunkt i beboernes idéer
og ressourcer der bliver det sgu ikke seerligt nyskabende.

Ander partnerskaber har udtrykt lignende behov for at balancere. I flere af partnerskaberne for-
taeller de interviewede om en bred involvering, det vil sige en involvering af mange personer, som
er sket gennem velafprgvede aktiviteter, som folk har kunnet genkende, og som derfor umiddelbar
har givet mening for dem. Denne brede involvering har veeret etableret ved siden af en mere snaver
involvering af seerlige malgrupper og minoriteter.

Involvering kraever et seerskilt arbejde med faglighed

I partnerskaber baseret pa samskabende processer er der identificeret et szerskilt behov for at ar-
bejde med fagligheden som professionel:

Og det betyder s3, at vi har mattet arbejde med de professionelles bevaegelse - eller
deres rolle fra at veere meget igangsattende og rammesattende til at veere meget faci-
literende og stgttende.

Involvering kraever szerlige kompetencer. I flere partnerskaber giver de interviewede udtryk for,
at de ved samskabelse teenker deres egen rolle mere ligevaerdigt og relationelt end ved traditionel
organisering. Et gnske om at mobilisere ressourcer i et lokalomrade betyder, at man har arbejdet
for at ggre projektet interessant, sddan at man har kunnet fange malgruppernes interesse. Her har
en faglig udfordring handlet om at give plads til grupper med forskellige ressourcer, hvor de steerke
grupper ikke har oplevet en umiddelbar gevinst i at have de svagere grupper med. I nogle partner-
skaber har de professionelle derfor arbejdet pa at etablere en serlig faglighed omkring konflikt-
handtering.

En veerdi af tidlig involvering

Hvordan vurderer partnerskaberne vaerdien af tidlig involvering? I de gennemfgrte interviews er
tidlig involvering et parameter, som flere peger pa. De forteeller, at de mest succesfulde aktiviteter
er de aktiviteter, hvor de involverede borgere selv har veeret med til at formulere indhold (og maske
endda helt har taget over).
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Men sd har vi en anden lille sjov aktivitet, hvor vi startede med at veere meget facilite-
rende, hvor vi havde en lille klub nede i en kzelder, som laver fitnesstraening, men hvor
der ikke var seerligt mange medlemmer, og hvor der ikke var sarligt meget gang i den.
De har nu formdet med en lille smule stgtte fra os og har faet sggt nogle penge hos Nor-
dea-fonden og faet 20.000 derfra og faet yderligere suppleret med 80.000, sa nu har de
faet nogle flere maskiner og laver et arrangement for beboerne. Sa der er kommet no-
get drive der. Har vi stor andel i det? Ja, vi har da veeret med til at skubbe pa en proces,
men det er i virkeligheden at have faet givet det et passende skub uden at overtage. Sa
det er jo en succes ogs3, men det er bare pa et helt andet niveau.

[ en vurdering af veaerdien af tidlig involvering vil man skulle skelne mellem en umiddelbar invol-
vering og en leengerevarende fastholdelse. Vores interviews viser, at flere partnerskaber opererer
med en sadan skelnen mellem umiddelbar og lzengerevarende forankring. De igangsatte aktiviteter
vurderes ud fra sandsynligheden for, at de vil blive viderefgrt af malgrupperne selv. I flere intervie-
ws taler de interviewede om baeredygtighed og forankring som vaerdier knyttet til involvering. Nog-
le partnerskaber har haft det som en ledetrad, at deltagerne aktivt formulerede, hvilke indsatser og
aktiviteter de fandt relevante at igangsatte. De etablerede succeskriterier har i disse partnerskaber
veeret knyttet til beboernes egne vaesentlighedskriterier. Fglgende eksempel kan illustrere.

Partnerskabet "Forum for Meends Sundhed” var et stort partnerskab med 35 partnere, der repree-
senterede faglige organisationer, patient- og interesseorganisationer, private virksomheder, kom-
muner, region, offentlige og selvejende institutioner. Centralt i partnerskabet stod et arbejde med
opstart af meends mgdesteder i to boligomrader i Aarhus. Konceptet for maends mgdesteder blev
hentet fra Australien og Irland og blev afprgvet for fgrste gang i udsatte boligomrader i Danmark. En
central malseetning i partnerskabet var at nedbringe ulighed i sundhed med fokus pa gruppen af en-
somme og socialt udsatte maend i disse boligomrader. Aktiviteter i de nystartede mgdesteder blev
defineret af de involverede meend. Der var en samskabende malsaetning, hvor gruppen af maend
selv etablerede rammerne for deres samveer. Partnerskabet havde, ved siden af malsaetningen om
at starte mgdesteder i to boligomrader, et mere generelt gnske om at udbrede viden om maends
mgdesteder i hele Danmark.

[ partnerskabet for mgdesteder var et vigtigt succeskriterium, at mgdestederne blev etableret med
udgangspunkt i malgruppens hverdag. Derfor blev der brugt relativt mange ressourcer pa en tidlig
involvering af malgruppen. Som en interviewperson formulerer det, var det helt ngdvendigt at fa
de ensomme meend tidligt pa banen. Der var tale om en pa mange mader usynlig gruppe af udsatte.
Maendene blev inviteret til idémgder og blev tidligt gjort bekendt med en preemis om aktiv delta-
gelse. Kun hvis der var tilstraekkeligt mange maend, som meldte sig pa banen, ville der blive oprettet
mgdesteder.

Ikke kun i parternskabet om mgdesteder har en sddan preemis om aktiv deltagelse veeret et
krav. I flere partnerskaber har en tidlig involvering givet de involverede malgrupper mulighed for
at pavirke retningen af de sundhedsrettede aktiviteter. Tidlig involvering knyttet med hgj grad af
medbestemmelse har siledes vearet en barende vaerdi i flere partnerskaber.

[ partnerskabet om mgdesteder blev en tidlig involvering kombineret med en sdkaldt setting-til-
gang, hvor de involverede boligomrader blev iagttaget som afgraensede systemer baret oppe af loka-



le strukturer og relationer. Fra et setting-perspektiv var det vigtigt at formulere mgdestederne som
forankringspunkter i allerede eksisterende strukturer, hvor maendene i forvejen havde relationer.
Det viste sig vigtigt i den tidlige involvering, at maendene selv tog ansvar for en netveerksdannelse
omkring mgdestederne, eksempelvis ved selv at formulere de sociale spilleregler. Malet var, som
en projektmedarbejder formulerede det, at maegtigggre gruppen af socialt set svage maend - eller
mere praecist: at give dem rammerne for et feellesskab, hvor de havde mulighed for at maegtigggre
hinanden, og hvor ensomhed, psykisk sarbarhed og manglende indhold i hverdagen ikke var tabu-
belagte temaer.

Sundhed gennem involvering

I de partnerskaber, hvor der har vaeret fokus pa tidlig involvering, er involvering blevet tillagt en
sundhedsmaessig veerdi i sig selv. Involvering var f.eks. i partnerskabet om mgdesteder knyttet til
et medansvar for egen sundhed. Med udgangspunkt i et bredt sundhedsbegreb blev de involverede
meend inviteret til at formulere aktiviteter, hvilket fgrte til en lang reekke tiltag:

Arbejde med at finde og indrette faciliteter

Istandseette og/eller indrette lokaler

Ad hoc-aktiviteter - samveer over Kaffe, fisketur, hjeelpe med at rydde op i et sommerhus med
henblik pa salg

Finde frem til faste aktiviteter: madlavning, veerksted, filmklub

Lave udflugt ud af, at en mand skal til undersggelse i en anden by

Julefrokost og andre samvaersarrangementer med de tre andre mgdesteder

Dagsudflugt

Samarbejde med lokale ressourcepersoner

Samarbejde med boligforeningen/helhedsplanen om aktiviteter i forbindelse med lokale
events sdsom sommerfester og lignende.

[ flere partnerskaber keeder de fagprofessionelle sundhed sammen med ansvar. I partnerskabet om
mgdesteder forteeller en af de ansvarlige eksempelvis, at malgruppen af ensomme mand netop var
kendetegnet af ikke at tage ansvar for egen sundhed. Det var der ifglge de fagprofessionelle masser
af gode grunde til, men i stedet for at bekraefte disse grunde gav man mandene et realistisk projekt
at tage ansvar for - et projekt, som gjorde det muligt for maendene at fa succesoplevelser og positive
erfaringer at overfgre til andre beslutninger om egen sundhed. Der var ifglge de fagprofessionelle
en selvsteendig sundhedsmaessig veerdi knyttet til at give maendene ansvar i feellesskab, idet den en-
kelte deltager ikke kunne svigte feellesskabet og dermed blev holdt til ilden. Det var med andre ord
individuelt ansvarligggrende at baere et faelles ansvar for mgdestedernes aktiviteter. En projekt-
medarbejder formulerer dette i et interview som, at der var en form for forhandlet grundlag mel-
lem de involverede maend pa mgdestederne. Vedkommende fortzeller, at der ofte opstod nye idéer,
der matte std prgve mod eksisterende aktiviteter. Her handlede det, som projektmedarbejderen
forteeller, om at ggre m@destederne staerke nok til at kunne bzere de forskelligartede interesser hos
de involverede maend. Der opstod helt naturligt konflikter som led i meendenes ggede bevidstgg-
relse, og det var i sig selv sundt for maendene at arbejde med konfliktlgsning. Malgruppen af maend
blev gennem involvering opmarksom p4a, hvad der var vigtigt for dem, og hvilke behov, herunder
ogsa sunde og usunde behov, de havde.

En involvering ved afprgvning af aktiviteter

Pa grundlag af de gennemfgrte interviews i samtlige 10 partnerskaber kan vi konkludere, at samtli-
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ge partnerskaber har haft eksplicitte strategier og indsatspunkter omkring involvering i forbindel-
se med afprgvning af aktiviteter. De gennemfgrte interviews vidner om konkurrerende modeller for
en sadan involverende afprgvning. I et partnerskab var princippet sdkaldt iterative slgjfer:

At fa afprgvet mange sma ting, fordi det er den gode idé afprgvet i en lille skala, vi sigter efter her.
Sa er jeg sgu meget godt tilfreds, faktisk. Altsa jeg havde ikke troet, vi ville nd op pa sa mange akti-
viteter og gentagelser, altsa vi snakker om de der iterative slgjfer, hvor nogle aktiviteter gar over i
noget andet. Alts3, sd prgvede vi det, og sd havde vi et fokus p3, at beboernes idéer skulle inddrages
i naeste cirkel osv. Og det lykkedes os, sé det er jeg rigtig godt tilfreds med.

Flere partnerskaber konkluderer, at nye aktiviteter er vokset frem, fordi de involverede mal-
grupper har haft mulighed for at pavirke de i forvejen planlagte aktiviteter.

Partnerskabet "Sundhed, der beveeger” var et mindre partnerskab i Lemvig Kommune med kommu-
nens sundhedsafdeling som drivende kraft og med parter i styregruppen fra region, faglige organi-
sationer, arbejdsgiverorganisationer og idraetsforeninger. Malgruppen for de igangsatte sundheds-
aktiviteter var maend i mindre virksomheder med henblik pa at skabe fokus pa en sundere hverdag
med beveegelse. | virksomhederne blev der igangsat sundhedsmalinger, som blev brugt som afseet
for samtaler om fysisk helbred, sgvn og mental sundhed. Der blev igangsat aktiviteter pa virksom-
hederne som akupunktur, stresscoaching, egentlig fysisk treening samt foredrag og aktiviteter i
naturen. Partnerskabet var bevidst om malgruppens kultur, hvor en preemis i partnerskabet derfor
var, at meend pa mandearbejdspladser ikke snakker om sundhed. Denne kultur sggte projektet at
&ndre, men med respekt for virksomhedernes og maendenes hverdag.

[ partnerskabet "Sundhed, der bevaeger” var involvering en praemis for en afprgvning af aktiviteter.
Hvis projektet skulle have fat i de sma og mellemstore virksomheder, kreevede det helt konkret
kendskab til relevante virksomheder og ikke mindst virksomhedsejere. Som en projektansvarlig
sundhedsmedarbejder forklarer det:

Ejerne skulle have tillid til projektet, ellers var det umuligt at fa dem med. Vi er ude
vestpa. Herude er tillid baseret pa personkendskab, der skal veere bade ansigt og navn
pa afsenderen og gerne et navn og et ansigt, som har vearet kendt over lang tid.

I partnerskabet var malgruppen maend pa disse arbejdspladser. Fordi der var tale om mand med
en traditionel mandearbejdskultur og en "no bullshit”-attitude, viste det sig vigtigt at invitere dem
med i en afprgvning af aktiviteter. Man startede med velkendte sundhedsaktiviteter som sundheds-
malinger og sundhedssamtaler og brugte disse aktiviteter som afsaet for at invitere maendene til
at formulere egne gnsker til fortsatte aktiviteter. Partnerskabet gjorde med andre ord brug af en
relativt traditionel metode til at fa adgang til malgruppen, mens man til gengeeld var involverende
i den videre udformning af aktiviteter. De gennemfgrte aktiviteter blev tilrettelagt sddan, at aktivi-
teterne matchede sammensatningen af medarbejdere i den enkelte virksomhed. Tillid var i denne
sammenhang et helt afggrende parameter for overhovedet at fa fat i virksomhederne. Som partner
og arena for aktiviteter blev den enkelte virksomhed derfor involveret i afprgvningen af aktiviteter.

Det fremgar af fokusgruppeinterviews med styre- og projektgruppen, at der i projektet blev eks-
perimenteret med at finde det rette miks af aktiviteter i den enkelte virksomhed. I den sammen-
heaeng spillede sundhedsmalinger en vigtig rolle som anledning til at diskutere behov og gnsker
hos malgruppen af maend. Der blev udformet sundhedsprofiler for de deltagende virksomheder og



medarbejdere. Profilerne bidrog med viden om sundhedsindikatorer og fungerede som anledning
til at formidle viden om andre mulige aktiviteter.

Konkluderende om involvering af malgrupper

De gennemfgrte interviews giver samlet set et billede af partnerskaber som en velegnet ramme for
at involvere malgrupper. I samtlige 10 partnerskaber er der sket en involvering i forbindelse med
de gennemfgrte sundhedsaktiviteter. I partnerskaberne er der som en del af en vidensindsamling
tilvejebragt systematisk viden om deltagelsen i de gennemfgrte aktiviteter. I flere partnerskaber
er der blevet eksperimenteret med tidlig involvering, eksempelvis i forbindelse med idéudvikling
samt planlaegning og afprgvning af aktiviteter. I de undersggte partnerskaber har forskellige mo-
deller for involvering veeret fulgt, hvor der i stgrstedelen af partnerskaberne har veeret eksplicitte
strategier for involvering med mulighed for efterfglgende evaluering af de gennemfgrte aktiviteters
mobiliseringsgrad.
Fglgende punkter opsummerer de vigtigste fund omkring involvering af malgrupper:

At vaere eksperimenterende star i nogle tilfeelde i et modsaetningsforhold til at veere traditio-
nelt involverende.

Det kraever et sarligt arbejde med egen faglighed at veere involverende.

Involvering er ansvarligggrende for malgruppen og sundhedsfremmende i sig selv.
Involvering kan veere led i afprgvning af aktiviteter og kan bidrage til at opbygge tillid.
Traditionelle sundhedsaktiviteter kan bidrage til at etablere en fortrolighed i malgruppen og
kan herefter danne afsaet for mere involverende processer.
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6. Hvordan etablere et feelles fokus i
partherkredsen?

Hvordan har der i de undersggte partnerskaber varet arbejdet med at etablere et feelles fokus i
partnerkredsen? I forskningslitteraturen tages det i nogle tilfzelde for givet, at et feelles fokus vok-
ser frem, nar organisationer indgar i partnerskaber. Her viser vores interviews, at et arbejde med
at etablere fzelles retning har veeret prioriteret seaerskilt i samtlige af de undersggte partnerskaber.

Fysiske mgder gar en forskel

Feelles fokus etableres ad flere veje. I flertallet af de 10 partnerskaber naevner de interviewede
vigtigheden af fysiske mgder, dog er der partnerskaber, der forteeller, at "man ikke sidder larene af
hinanden” og "ikke har gnsket at spilde hinandens tid med mgder”.

I mange partnerskaber har mgderne, som flere formulerer det, varet en vigtig anledning til at
laere hinanden at kende. Partnerskaberne fortzeller, at personlig kemi har gjort en forskel, og at man
har leert hinanden at kende personligt. En styregruppe fortzeller om mgderne:

Og det er jo ogsa pa de her mgder, at vi sd lgbende laver den her vidensdeling. Og det
er ikke kun mig. Altsa det skal ikke lyde, som om den iterative proces kommer fra den
vidensopsamling, som jeg laver. Altsa jeg teenker, det er en felles iterativ proces, hvor vi
feelles byder ind med den viden og leering, vi har fra de steder, vi er, som vi sa sammen
reflekterer over og fgrer med videre. Sa jeg teenker, den bade er forskningsbaseret, men
den er ogsa praksisdrevet. Og det kreever mange mgder og lange mgder.

[ andre partnerskaber forteeller deltagerne i lignende vendinger om en mgdekultur, hvor en faelles
leering har stdet centralt sammen med fysiske mgder. I partnerskaberne har der veret en oplevelse
af i feellesskab at skulle noget veerdimaessigt, som har veeret knyttet til de mgder, man har haft. For
mange partnerskaber har de felles mgder sdledes haft som funktion at opbygge et feelles veerdi-
baret fokus, som parterne herefter individuelt har kunnet bringe med tilbage i deres respektive
organisationer.

Det er der ingen tvivl om. Simpelthen, hvordan prgver man at nd de samme mal, hvor-
dan organiserer man sig, hvordan er det, man samarbejder med andre sektorer, og
hvordan er det, man far en eller anden form for feelles fodslag?

Konceptudvikling som vej til et feelles fokus

I godt halvdelen af de 10 partnerskaber har der vearet arbejdet med konceptudvikling som del af
arbejdet med at etablere et falles fokus i partnerkredsen. Eksemplet nedenfor kan illustrere dette.
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Partnerskabet "Sunde bgrn og unge i sundere boligomrader” var et partnerskab, hvor GAME, en
nonprofit-gadeidreetsorganisation, sammen med tre andre parter, Lungeforeningen, DS Elcobyg og
Danmarks Almene Boliger, brugte gadeidreet i udsatte boligomrader til at fremme rggfrie miljger og
sunde aktiviteter i naermiljget. Partnerskabet byggede pa allerede etableret viden om gadeidreet.
Det nye var at sammentaenke arbejdet med udendgrsaktiviteter med lungesundhed samt at koble
aktiviteterne til en udvikling af fysiske game zone-faciliteter i beton. | partnerskabet var allerede af-
prgvede koncepter udgangspunkt for en vidensdeling mellem parterne. Malgruppen af bgrn og unge
tog ikke del i en konceptudvikling. | stedet blev der i partnerskabet trukket pa eksisterende metoder,
som blev sat i en hidtil uprgvet sammenhaeng.

[ et partnerskab, som udviklede gadeidraetsmiljger for bgrn og unge i almene boligomrader, var en
feelles konceptudvikling central. De deltagende parter havde i anden sammenhaeng og hver for sig
arbejdet med malgruppen af bgrn og unge i udsatte miljger. Derfor var det i partnerskabet vigtigt
at bringe parternes allerede etablerede viden ind og binde denne viden sammen i et feelles koncept.

[ interviews fremhaever parterne konceptudvikling som vigtig for at etablere et falles fokus.
Arbejdet med at udvikle et feelles koncept handlede ikke om at opfinde nye metoder sammen, da
partnerskabets individuelle aktiviteter allerede havde veeret afprgvet i andre sammenhaenge. Ifglge
de interviewede handlede det snarere om at bringe aktiviteterne sammen i en samlet indsats.

Parterne fortzller, at arbejdet med at formulere et faelles fokus var knyttet til et arbejde med at
etablere forbindelseslinjer til allerede eksisterende netvaerk i lokalomréadet, hvilket var faciliteret
af GAME. I de gennemfgrte interviews giver parterne udtryk for, at partnerskabet gav dem et bredt
netvaerk, som de kunne aktivere, fordi arbejdet med et feelles koncept havde sikret, at et feelles fokus
var pa plads.

Feelles fokus og skellet mellem interne og eksterne interesser

[ flere partnerskaber har arbejdet med at etablere fzelles fokus veeret indrammet af strategier, hvor
ogsa et skel mellem interne og eksterne interesser er blevet sat.

Det kommer jo an p3, hvordan man ser pa partnerskabskredsen. Partnerskabskredsen
bestar jo af 15 institutioner, og i den her projektgruppe, der sidder vi jo kun fire. Og
hvem er det, vi mangler, jamen det er jo alle organisationerne. Og de mangler jo klart
rundt om bordet.

[ disse partnerskaber er der blevet arbejdet i to spor, dels i retning af et feelles fokus internt i part-
nerskabet, dels i retning af et fokus formidlet til andre og mere sekundzere parter.

Men sadan er det jo ogsa, nar vi kommer ud i de lokale partnerskaber. Til gengeeld har vi ogsa
snakket rigtig meget om, at det, at organisation x og x er gdet ind i det her og har bidraget og veeret
med, gar jo, at der rent faktisk er noget skalerbarhed i det, vi leerer. For det er ikke baseret pa en stor
projektbevilling, det er faktisk baseret pa ganske fa midler, som ggr, at det faktisk er realiserbart,
det her i andre kontekster, hvor man ikke har en masse penge.

Af vores interviews fremgar det, at flere partnerskaber har oplevet udfordringer i netop skellet
mellem interne og eksterne interesser. I et partnerskab, hvor partnerne arbejder med at etablere
lokale sundhedsrad, giver de interviewede udtryk for en spaending mellem at samskabe direkte
med malgrupper og at ggre det gennem frivillige organisationer. I et andet partnerskab giver par-



terne udtryk for, at de har oplevet spandinger mellem det samlede partnerskab og flere lokale
partnerskaber. I et tredje partnerskab taler man om skyggepartnere ved siden af de officielle part-
nere. I nogle partnerskaber har de interviewede identificeret en udfordring bundet til en fordeling
af midler.

Jeg teenker, det ville have vaeret et helt andet projekt. For en af de ting, vi har keempet
med hele vejen igennem, har jo veret at fa organisation x og y committet til at veere
med, for de har jo skullet ggre det inden for deres ramme. De har jo ikke pa den made
faet noget ud af det, mens kommunerne jo sidder her i hgj grad, fordi de er blevet finan-
sieret og har faet lgnmidler til at sidde her. Sd pa den made er de, der sidder her, betalt
for at sidde her.

De gennemfgrte interviews viser, at arbejdet med at etablere feelles fokus har veeret szerligt kree-
vende i de partnerskaber, hvor der ikke er blevet taget udgangspunkt i velafprgvede aktiviteter med
allerede etablerede skel omkring deltagelse. Der er med andre ord en sammenhang mellem akti-
vitetstype og det at aktivere interne og eksterne interesser. Det er vanskeligere at etablere et feelles
fokus i projekter med samskabelsesambitioner og ambitioner om at veere eksperimenterende end
i projekter med et tydeligt skel mellem interne og eksterne interesser. Dette er maske ikke i sig selv
sa overraskende, fordi samskabelse dbner aktgrkredsen for mange aktgrer. Men set i et ressource-
perspektiv er det et vigtigt fund, fordi det peger pa vigtigheden af at afsaette seerskilte ressourcer
til at identificere interesser, her vil mindre og derfor ikke sa professionaliserede partnerskaber alt
andet lige have behov for at afszette flere ressourcer til et arbejde med at etablere fzelles fokus.

I et mindre partnerskab var der en vis udskiftning i partnerkredsen. Udskiftningen af parter
skete som en naturlig konsekvens af @ndringer i partnerskabets aktiviteter. Der var ikke konflikter
forbundet med udskiftningen, men det var vigtigt, at styregruppen holdt alle informeret, sa der ikke
opstod negative historier og rygter. Sdledes forteller projektgruppen om arbejdet med at etablere
et feelles fokus i partnerkredsen, at det seerligt i den indledende fase af projektet var vigtigt at veere
aktiv i forhold til at tage rundt og have en dialog med parterne. Med andre ord handlede felles
fokus i dette partnerskab om at etablere en feelles orientering hos partnerskabets involverede. Vig-
tigheden af at etablere en fzlles orientering blev forsteerket af udskiftningen af parter, men ogsa af
at parterne ikke kendte hinanden i forvejen. Samtidig var malgruppen ny. Derfor var det vigtigt, at
parterne tog rundt med kampagner i de organisationer, som var potentielle arenaer for de planlagte
sundhedsfremmende initiativer.

Relevans for malgruppen

[ partnerskabet om sundhed pa mandearbejdspladser var en problematik om relevans for malgrup-
pen, som vi ogsa har identificeret i flere partnerskaber:

Den vigtigste kode, der har skullet knaekkes: Hvis virksomheden i forvejen har lavt sy-
gefraveer, og hvis der i malgruppen af erhvervsaktive maend ikke er en kultur for at
forholde sig aktivt til egen sundhed, hvordan far man sa formidlet budskabet om over-
hovedet at veere med i partnerskab om sundhed?

Dét at relevansggre aktiviteter for en eller flere malgrupper er vigtigt i forbindelse med en traditi-
onel sundhedsfremmeindsats og i seerdeleshed i forbindelse med samskabelse, hvor malgruppen,
modsat et traditionelt sundhedsarbejde, ses som medskabere af indsatsen. I flere af de besggte
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partnerskaber har det ikke vaeret en selvfglge for malgrupperne at indga. Disse partnerskaber har
lagt et selvstaendigt stykke arbejde i at inkludere malgrupper. At saette faelles mal har med andre ord
involveret et arbejde med at ggre malgruppen interesseret.

Feelles faglig orientering

I samtlige 10 partnerskaber har vi identificeret et arbejde med at etablere en fzlles faglig orien-
tering. I flere partnerskaber giver de interviewede personer udtryk for vigtigheden af en bred for-
ankring.

Sa pa den made har vi integreret et teet samarbejde med, i det her tilfeelde, et special-
forbund. Kommunerne og boligselskaberne, det var, ja, rigtig meget fra boligomrade til
boligomrade. Altsa nogle steder er det sundhedsfaglige medarbejdere eller kultur- og
fritidsmedarbejdere, som er vores primare samarbejdspartnere. Og sa boligselska-
berne med indover. Og sd andre steder kgres det direkte via boligselskaber. Det kan
variere. Men det er nogle taette samarbejdspartnere, som er en forudsaetning for, at vi
overhovedet far lov. Det er jo ikke sddan, at vi bare kommer og siger: “Hey, nu kommer
vi med 10 bolde og et musikanlaeg.” Vi har selvfglgelig altid stukket fingeren i jorden
farst - det er baseret pa et samarbejde lokalt.

Med mange interesser repraesenteret er en fzlles faglig orientering afggrende, forteeller partner-
skaberne.

Der er vi pd den made, at jeg foler, det handler om forskellige fagligheder og kompeten-
cer, som skaber en samlet styrke. Det er i hvert fald saddan, jeg teenker partnerskabskon-
struktionen. Og jeg tror ogsa, det er vigtigt, at vi er bevidste om hinandens fagligheder
og kompetencer i udvikling og implementering af de forskellige tilszet, vi har. Det er
sadan helt overordnet den styrke, jeg ser i det.

[ citatet fremhaeves styrken i at kombinere fagligheder, men samtidig betones ogsa vigtigheden af at
veere bevidste om hinanden, altsa respektere de forskelligheder, der er. Denne pointe om gensidig
respekt for forskellighed koblet med feelles faglig orientering er der flere af de interviewede, som
betoner. Flere taler i samme ombeaering om identitet i forhold til malgruppe og opgave.

Konkluderende om feelles fokus

Hvad vil det sige at have feelles fokus? [ partnerskaber baseret pa offentlig, privat og frivillig organi-
sering skal spgrgsmalet stilles og besvares anderledes end i enkeltsektor-organisationer. I partner-
skaber pa tveers af sektorer handler et feelles fokus om at saette retning, men det handler samtidig
om at give plads til forskellighed.

Fra de 10 partnerskaber kan vi konkludere, at et feelles fokus i en partnerkreds, hvad angar
aktiviteter, malgrupper og faglighed, bgr veere fulgt af en dbenhed i forhold til eksempelvis iden-
titet. I de undersggte partnerskaber har hver part bragt et fokus med i partnerskabet baseret pa
en identitet som enten offentlig, privat eller frivillig organisation. For at fa parternes forskellighed
produktivt i spil har flere partnerskaber sggt at balancere et hensyn til enhed og forskellighed. Det
stemmer godt med fund fra forskningslitteraturen (se f.eks. la Cour & Hgjlund, 2011), hvor det
antages, at et partnerskabs identitet vil veere dobbeltorienteret mod henholdsvis de deltagende
enkeltorganisationer og helheden. Fzelles fokus lykkes i partnerskaber, hvor parterne har etableret



feelles retning, men samtidig har tilladt plads til fortolkninger, som beror p3, at parterne hver iszer
har bragt identitet og rationale med ind i partnerskabet.

Konkluderende om fzelles fokus kan siges, at strategiske overvejelser om sammensatning altid
bgr prioriteres szrskilt. Selv i partnerskaber med fa aktgrer er det relevant at overveje, hvorfor ek-
sempelvis man er fa og ikke mange, om der er aktgrer, der mangler, om malgruppen bidrager til et
feelles perspektiv. I partnerskaber med en stor aktgr i fgrersaedet og i partnerskaber med deltagelse
af aktgrer, der i forvejen kender hinanden, er det relevant at udfordre det feelles fokus.

De gennemfgrte interviews bekrzefter karakteren af partnerskaber som netveerksstrukturer.
Formuleret med begreber fra forskning pa omradet kan man sige, at partnerskabsorganisering
maske nok sender lgfter om enhed, felles veerdihorisont og deling af ansvar, men at mange af de
strategiske indsatspunkter i virkeligheden bliver indoptaget og fortolket individuelt i de deltagende
organisationer (Andersen, 2006; Hgjlund, 2014). I partnerskaber bliver der med andre ord skabt
en sum af individuelle fortolkninger, hvor en flerhed samtidig rummes inden for rammerne af det
feelles.

Folgende punkter opsummerer de vigtigste fund omkring fzelles fokus:

En felles konceptudvikling kan bidrage til et feelles fokus.

Et feelles fokus involverer overvejelser knyttet til skellet mellem interne og eksterne parter.
Et faelles fokus etableres sammen med malgruppen eller med reference til denne.

[ partnerskaber er feelles fokus knyttet sammen med respekt for forskellighed.
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7. Hvordan bruges viden?

Hvordan er viden blevet brugt? Vi har i partnerskaberne identificeret flere vidensstrategier. De sto-
re partnerskaber har med hjelp fra forskningsinstitutioner formuleret strategier og metoder, mens
de mindre partnerskaber hovedsageligt har trukket pa faglig viden hos de involverede praktikere.
To eksempler kan illustrere spaendvidden.

[ et stgrre partnerskab forteeller projektlederen om den forskningsmaessige involvering:

Nej, set fra min stol som projektleder s bidrog de [forskerne] med at kvalificere og
holde os fast i de ting og aftaler, vi indgik. Altsa begge dele: bade kvalificere de aftaler,
vi indgik - om at udvikle partnerskabet og aktiviteter — og at holde os fast pa de aftaler,
gennem de praksisser om, hvad der fglger med at ville lave en forskningsbaseret eva-
luering af det, vi lavede.

I dette partnerskab har forskere med andre ord spillet en central rolle i den fulgte evaluerings- og
formidlingsstrategi. I partnerskabet forteeller parterne om flere former for involvering. Forskerne
bidrog til, at der blev gennemfgrt en indledende pilotundersggelse; de deltog i fyraftensmgder; de
deltog med resultater pa konferencer, og de formulerede bidrag til et interessentforum ved siden
af de systematiske erfaringsopsamlinger og spgrgeskemaundersggelser, som de egenhaendigt gen-
nemfgrte.

[ flere partnerskaber har parterne ligesom i det ovenstaende partnerskab sammen med forske-
re og malgrupper produceret viden, som er anvendt med henblik pa at udvikle aktiviteter. I flere
tilfeelde har en forskningsbaseret tilgang til realistisk evaluering og aktionsbaseret sundhedsin-
tervention veeret fulgt. Der har i de stgrre partnerskaber veeret afsat ressourcer til systematisk
vidensopsamling og formidling.

[ et mindre partnerskab var den anvendte viden forankret hos de involverede sundhedsprofessi-
onelle. Der var tale om et mindre partnerskab, og der var derfor ikke prioriteret midler til eksterne
parter. Den projektansvarlige leder fra en kommunal sundhedsafdeling fortzeller i en mail:

Vi havde ikke skrevet noget i forhold til den sundhedsteoretiske tilgang, men kommu-
nens sundhedspolitik bruger Aaron Antonovsky, som er en tilgang om, hvad der ggr
og holder mennesker robuste, sunde og raske. Der er tale om en bred og dynamisk
sundhedsopfattelse, hvori der indgar bade fysiske, psykiske, sociale, kulturelle og eksi-
stentielle faktorer. Sdledes definerer vi [i kommunen] sundhed "sundhed er mere end
blot fraveer af sygdom, det er ogsa en tilstand, der satter mennesker i stand til at me-
stre egen tilveerelse, sa de er medbestemmende i livsvilkar og oplever tilveerelsen som
meningsfuld og kan forstd og handtere de udfordringer, livet giver”.

[ partnerskabet var det med andre ord kommunens eksisterende vidensgrundlag i form af en bred
og positiv sundhedsforstdelse, som definerede indsatsen. Der er flere andre eksempler pa videns-
strategier, blandt de 10 undersggte partnerskaber, baseret pa eksisterende knowhow i de invol-
verede organisationer. I ét partnerskab var det saledes en praktikants opgave at finde en made at
evaluere pa, mens det i et andet partnerskab var en kommunikationsmedarbejder, der udformede
en evaluering i forbindelse med formidling af en enkeltbegivenhed i partnerskabet.
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De gennemfgrte interviews viser, at mange af de mindre partnerskaber har fulgt vidensstrate-
gier baseret pa eksisterende faglige standarder i de involverede organisationer. De mindre part-
nerskaber har indsamlet viden i forbindelse med de gennemfgrte aktiviteter, men har ikke haft
ressourcer til en ekstern forankring i eksempelvis et forskningsmiljg. Aktiviteternes videnshori-
sont er med andre ord blevet defineret af de involverede fagpersoner. Eksempelvis fremgar det af
indrapporteringer til ministeriet, at partnerskaberne har trukket pa en sundhedsfaglig viden hos
de involverede sundhedsmedarbejdere fra eksempelvis de kommunale sundhedsafdelinger.

Dokumenteret viden

Samtlige partnerskaber er fra Sundheds- og £Zldreministeriets side blevet mgdt af krav om doku-
mentation. Der har vaeret tale om geengse krav til at dokumentere ressourceforbrug og skitsere de
afholdte aktiviteter. En sddan vidensindsamling om de gennemfgrte aktiviteter har gjort det muligt
for forskere at fglge de enkelte partnerskaber. Det har samtidig gjort det muligt at forankre en viden
pa tveers af de gennemfgrte partnerskaber (Jensen, 2016; Holt et al., 2018). Desuden har samtlige
partnerskaber gennemfgrt to selvevalueringer af de gennemfgrte aktiviteter og indsendt en afslut-
tende afrapportering til ministeriet.

[ interviews med de involverede i partnerskaberne udtrykker flere af de adspurgte, at de i de-
res partnerskab oplevede en spaending mellem at dokumentere aktiviteter og at arbejde ekspe-
rimenterende. | et af de 10 undersggte partnerskaber giver de interviewede sdgar indtryk af at
have indsamlet data uden anden funktion end at dokumentere. Den indsamlede viden, forteller de
interviewede, bidrog ikke til en udvikling af aktiviteter, da populationen var for lille, og det derfor
ikke var muligt at generalisere viden fra de indsamlede data. I et andet partnerskab spillede videns-
formidling gennem sociale medier en rolle. I partnerskabet var malgruppen bgrn og unge, og det
var derfor naturligt at markedsfgre projektets aktiviteter til malgruppen via disse medier, fortzeller
de interviewede. De gennemfgrte aktiviteter blev planlagt og gennemfgrt sammen med en privat
virksomhed.

[ et tredje partnerskab blev viden om de gennemfgrte aktiviteter dokumenteret i logbgger, hvor
de gennemfgrte forlgb blev beskrevet. Erfaringer med forskellige malgrupper blev noteret. Gode
og darlige processer omKkring fastholdelse blev opsummeret, og idéer og forslag til 2endringer blev
fastholdt i logbggerne. [ partnerskabet var dokumentationen styret af principper om relevans,
brugbarhed og konkret omsaettelighed hos malgruppen. Som en af de interviewede personer for-
mulerer det, sikrede logbggerne, at malgruppen mgdte en viden, de kunne forholde sig til, fordi det
var en viden indsamlet tet pad dem i lokalomradet og med fokus pa deres hverdagsliv.

I flere partnerskaber har et princip veeret dokumentation af viden med henblik pa en relativt
umiddelbar afkodning. I partnerskaberne er de gennemfgrte aktiviteter blevet beskrevet, antallet
af deltagere er gjort op, og de sundhedsmaessige resultater er formidlet som en del af indsatsen.
Vigtigheden af en lettilgeengelig viden har vearet knyttet til en ambition om at flytte malgruppen til
selv at tage ansvar. Her har det veeret vigtigt, at deltagerne gennem en tilvejebragt viden har kunnet
fa gje pa, hvor meget de har flyttet sig som fglge af de gennemfgrte aktiviteter - som i partnerskabet
med logbgger, hvor logbggerne har bidraget til at fastholde deltagerne og forstaerke fglelsen af at
std sammen om noget.

At anvende allerede afprgvede koncepter

Selvom et partnerskab er eksperimenterende, sa traekker det alligevel i stgrre eller mindre grad pa
viden, som allerede er afprgvet, viser vores interviews i de 10 partnerskaber. Flere partnerskaber
har eksempelvis indarbejdet sundhedskoncepter, som tidligere har vaeret anvendt andetsteds. For
nogle partnerskaber har det drejet sig om koncepter hentet i udlandet; for andre har der veeret



tale om koncepter flyttet til eksempelvis en ny malgruppe. I partnerskaberne er der med andre
ord gjort brug af en viden, som er blevet fortolket og oversat til en ny kontekst. Et eksempel pa et
partnerskab, som gjorde begge dele, altsa bade hentede et koncept i udlandet og oversatte det til
en ny kontekst, var det tidligere beskrevne partnerskab om mgdesteder. I projektbeskrivelsen lgd
det saledes:

Malet er i samarbejde med partnerne i partnerskabet og med inspiration fra og i syner-
gi med lignende tiltag i andre projekter med mgdesteder i landdistrikter og knyttet til
arbejdspladser at udvikle og afprgve mgdesteder for samvzer og sundhed for ufagleerte,
enlige og andre sarbare maend i en raekke udsatte boligomrader og at beskrive og for-
midle erfaringerne med henblik pa efterfglgelse.

Et koncept om mands mg@desteder blev hentet hjem fra udlandet og blev desuden rettet mod ud-
satte boligomrader som arena og en malgruppe af sdrbare mand. Processen med at reorientere
konceptet var forankret i to delvist uafhaengige netvaerk. Dels var der en reekke deltagende parter
fra den boligsociale sektor, dels et forum bestaende af frivillige, private og kommunale aktgrer. Det
kraevede en del ressourcer at forankre projektet. Tidligt i projektet spillede en studietur til Irland
en rolle. Her besggte parterne en reekke mgdesteder for maend og blev samtidig informeret gen-
nem foredrag med fageksperter fra ind- og udland. Efterfglgende blev konceptet reorienteret til
en dansk kontekst. Selvom konceptet om mgdesteder allerede havde veret afprgvet i flere lande
og med forskningsmaessigt underbyggede resultater til fglge, sa var en overseettelse til en dansk
kontekst og til den boligsociale sektor pakreevet. Her var det afggrende, at de involverede profes-
sionelle sammen med malgruppen af maend havde frihed til at tilpasse konceptet til en boligsocial
kontekst. Samtidig var det felles formidlingsarbejde pa tveers af de to netvaerk afggrende, fordi det
var igennem en sadan feelles indsats, at konceptet kunne udbredes, forteeller de interviewede.

Top-down og bottom-up i kombination

Interviewene i de 10 partnerskaber viser, at flere partnerskaber har anvendt en kombineret top-
down- og bottom-up-tilgang til viden ligesom i eksemplet med mgdesteder, hvor konceptet har
veeret defineret fra oven, men er eksekveret fra neden.

[ et andet partnerskab var en kombineret bottom-up- og top-down-tilgang bundet til en egentlig
forskningsstrategi.

Med mit kendskab til interventionsprojekter, hvor man tager udgangspunkt i forsknin-
gen og sa laver en praksis, sa har vi taget udgangspunkt i en praksis og sa lavet en forsk-
ning pa det. Og det giver selvfglgelig nogle forskningsmaessige udfordringer. Og sa tror
jeg, at den forskning, der pa trods alt kommer ud af det, den er mere anvendelsesori-
enteret, fordi det er forskning i den virkelighed, vi ville kunne skabe. Og ydermere den
made, vi har organiseret os pa, hvor vi ikke er fuldsteendigt afhaengige af noget, der er
eksternt finansieret, men har gjort det, hvor driftsrammerne er samarbejdspartnerne.
Det vil sige inden for rammerne af den kommunale drift og den boligsociale drift, hvis
man kan sige det. Sa har vi skabt noget, der er sa virkelighedsneert, at hvis vi kommer
frem til noget, der er virkelig godt, sa vil det vaere lettere at kunne bruge de erfaringer.
De ville veere lettere omsatbare hos bade partnerne og ogsa for andre, der kunne lade
sig inspirere af det her. Der vil det jo bare vaere yderligere steerkt, hvis vi har noget
forskning i lige praecis den type praksis, der kan understgtte, at det her er en god idé.
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Som citatet viser, var en ledetrdd i partnerskabet at sikre en virkelighedsnaer og anvendelsesorien-
teret viden teet pa praksis, hvor denne viden samtidig var generaliserbar.

Kilder til viden

De gennemfgrte interviews viser, at samtlige undersggte partnerskaber har baseret sig pa forskel-
ligartede kilder til viden. I alle 10 partnerskaber har vi saledes identificeret bade kvalitative og
kvantitative typer af viden. Vores interviews viser viden som en sarskilt strategisk komponent i
partnerskaberne. Vi har fundet eksplicitte strategier i prioriteringen af viden. Vi har fundet forsk-
ningsbaserede input. Vi har fundet mal for aktivitetsgrad og effekter. Eksempelvis har partnerska-
berne skabt viden om, hvad der virker og ikke virker i en given kontekst, hvordan saerlige malgrup-
per involveres, hvor mange personer der har gjort brug af et givet tilbud. I de undersggte partner-
skaber har den indsamlede viden vaeret indrammet af standarder defineret af de professioner, som
har veeret involveret i aktiviteterne. Der er blevet lagt vaegt pa hensynet til kontekst. I et interview
forteeller en sundhedsprofessionel eksempelvis, at man i hendes partnerskab optalte antallet af del-
tagere, men at man i forhold til mere konkrete succesmal ikke formulerede krav, fordi det var op til
malgruppen selv at tage ansvar for at formidle viden til andre potentielle deltagere. Der er sket en
involvering af brugerne i forbindelse med indsamlingen af viden. I et andet partnerskab forteeller
projektgruppen om vigtigheden af at skabe ejerskab i de deltagende virksomheder, hvilket betgd,
at al vidensformidling skete i teet samarbejde med ledere og medarbejdere ude i de deltagende
virksomheder. I et tredje partnerskab forteeller de involverede, at man sgrgede for at indsamle og
formidle viden ad de netvaerkskanaler, som allerede var etableret i miljget, fordi det ressourcemaes-
sigt var hensigtsmaessigt og samtidig sikrede en lokal forankring.

Viden om aktiviteter, men ikke om organisering

Et spgrgsmal, vi har stillet partnerskaberne, angar brugen af ekstern viden. Vi har interesseret os
for skellet mellem sundhedsviden, det vil sige viden, som har understgttet de gennemfgrte aktivi-
teter, og organisationsviden, det vil sige viden om partnerskab som organisationsstruktur. I hvilket
omfang har partnerskaberne trukket pa ekstern viden om henholdsvis det ene og andet?

De indkomne svar giver et billede af klare prioriteringer.

Pa den ene side har samtlige partnerskaber baseret sig pa en systematisk viden om de sund-
hedsmaessige aspekter af de gennemfgrte aktiviteter. Der er blevet trukket pa forhandsviden, og der
er efterfglgende skabt en viden om indsatsen. Det er blandt andet sket i forbindelse med dokumen-
tation til ministeriet, men ogsa i forbindelse med egenopfglgning.

Pa den anden side kan vi konstatere, at ingen af de undersggte partnerskaber i naevneveerdig
grad har baseret sig pa systematisk viden om partnerskab som organiseringsform eller samar-
bejdsorganisering i bredere forstand. Selvom der i mange partnerskaber er blevet etableret et fo-
kus pa partnerskabets betydning, som det fremgar af nedenstiaende citat, sa er billedet, at dgmme
ud fra vores interviews, ikke, at man i partnerskaberne har varet systematisk — hverken i brugen af
erfaringsinput eller indsamlingen af egne erfaringer.

... Men vi har ogsa faet stgrre fokus pa partnerskabet og partnerskabets betydning, og
vi er allesammen blevet klogere pa nogle teoretiske operationaliseringer af partner-
skaber. Vi har faet et stgrre sprog, som du ogsa siger, Tine, som ggr, at man maske siger:
“Vi havde et tidligere partnerskab, men nu er vi maske blevet klar over, at der er mange
niveauer inden for partnerskaber”, som projektet ogsad har bidraget med og sat fokus
pa, igennem blandt andet nogle af de undersggelser, vi har lavet og kunnet fremlaegge
resultater i forhold til, som vi har kunnet reflektere over allesammen.



Nar vi kigger pa tveers af de 10 partnerskaber, er der ikke i neevnevardig grad blevet reflekteret
over samarbejdsmodeller eller partnerskabsorganisering som sadan.

Interviewer: Har I ogsa trukket pa viden om, hvordan I skulle organisere jer?

Projektleder: Erfaringsbaseret viden.

(Grin)

Helt klart erfaringsbaseret viden om, hvordan man handterer partnerskaber og
mange interessenter i samme rum. Og det har jo ligget hos os i Kgbenhavn som projek-
tejer at fa organiseret det her partnerskab. Og det er jo erfaringsbaseret, altsa hvad ggr
man, ndr man er mange legekammerater?

Og det ligger jo ogsa lidt i den teori, vi star lidt pd omkring praksisfellesskaber, og
hvis vi vil leere at veere et praksisfellesskab, skal vi hen, hvor vi har en relation, der er
rimelig teet, og ogsa hvor man kan tillade sig at udfordre hinanden.

Citatet er illustrativt i forhold til brugen af viden om partnerskabet som organiseringsform. [ ingen
af de 10 partnerskaber har der veeret formuleret argumenter for valg af samarbejdsstruktur. I de
gennemfgrte interviews henvises til erfaringer og praktisk knowhow, nar snakken falder pa orga-
nisering og ledelse. Der bliver ikke redegjort for alternative samarbejdsformer. Der argumenteres
ikke for fordele og ulemper ved konkurrerende partnerskabsmodeller. Adspurgt er partnerskaber-
ne heller ikke eksplicitte om, hvordan valget af samarbejdsstruktur har gjort en forskel for de gen-
nemfgrte aktiviteter. En interviewperson siger direkte:

Partnerskab. Det tror jeg ikke, der blev teenkt vildt meget over. Jeg tror i hvert fald, at
det var lidt med aben pande. Og jeg kan ogsa sige, fordi vi har stdet med i andre part-
nerskaber, mange har jo faktisk naeermest troet, at de har faet et projekt, hvor de andre
bare var underleverandgrer eller nogle projektdeltagere, som bare skulle ggre, hvad
projektlederen sagde. Det har jeg ikke oplevet her. Altsa jeg har oplevet, at der har vee-
ret en grundforstaelse af, at det er noget andet. Der har vaeret et meget offentligt privat
samarbejde, der har veeret en masse trends, der har kgrt, mens vi har siddet her. Og der
teenker jeg faktisk, at vi ggr det rigtigt. Fordi vi ogsa er meget sddan “hvad er det,  har?”
og “hvad er det, vi har?” og “hvad skal vi sa opfinde, som kan give mere, end to plus to
er fire?”.

Konkluderende om brug af viden
En afsluttende konklusion er, i forhold til undersggelsens tredje forskningsspgrgsmal om brug af
viden i partnerskaber, at de undersggte partnerskaber har integreret flere kilder til viden om akti-
viteter, men ikke i samme udstraekning har trukket pd viden om organisering.

Folgende punkter opsummerer de vigtigste fund om brugen af viden:

Partnerskaber vil ofte veere baseret pa tveerfaglighed og vil derfor naturligt kunne traekke pa
flere kilder til viden.

Sma partnerskaber vil have et vidensgrundlag forankret i egne organisationer, mens stgrre
partnerskaber har ressourcer til yderligere forankring i et eksternt miljg.

Systematisk viden om aktiviteter fglges ikke ngdvendigvis af systematisk viden om organise-
ringsform.
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8. Hvilken leering kan deltagerne tage
med videre?

Det fjerde og sidste forskningsspgrgsmal angar leering. Neermere bestemt har vi i vores interviews
veeret interesserede i, om der er indikationer pa mere varig lezering som output af de gennemfgrte
partnerskabsaktiviteter. Vi har ikke haft mulighed for direkte at teste faktorer, der pavirker over-
gangen fra partnerskabsprojekt til varig organisering, da partnerskaberne fgrst er blevet afsluttet i
2018 og derfor ikke har haft tilstraekkelig tid til en omstilling til hverdagen, inden denne undersg-
gelse er afsluttet. Til gengzeld har vi haft mulighed for at spgrge de involverede om, hvilken leering
de har haft i partnerskabet, hvilken leering de forventer at tage med i fremtidige opgaver.

Leering pa tveers af overgange

En forste erfaring fra partnerskaberne er knyttet til leering pa tveers af overgange. Her har flere
partnerskaber efterspurgt politisk bevigenhed og ledelsesmassigt fokus. Partnerskaberne har ef-
terspurgt at opleve et "commitment” oppefra, og flere partnerskaber peger pa vigtigheden af en
repraesentativ styregruppe. I det hele taget fremhaever flere partnerskaber vigtigheden af at have et
tvaergdende organ, der arbejder for at skabe legitimitet pa tvaers af organisationer.

Leering pa tveers af ledelseslag

En leering angar overgange mellem ledelseslag. Her forteeller en projektgruppe, at deres samarbej-
de i hgj grad har baret praeg af manglende opmarksomhed fra en styregruppe. I projektgruppen
folte de sig glemt og havde en oplevelse af, at det handlede om et skift i de politiske prioriteringer
samt om generel travlhed i forvaltningen. Det var ikke befordrende for samarbejdet, hvor der blev
brugt uforholdsmaessigt mange ressourcer pa at afstemme interesser.

Flere andre interviewede laegger vaegt pa leering pa tveers af ledelseslag. I et projekt forteller en
af de interviewede om vigtigheden af tydelighed.

Ledelsen har teenkt, at det her skulle ikke veere sadan et [virksomheds-]drevet projekt.
Det skulle ikke veere noget, der kom oppefra fra ledelsen. Og det kan man jo sagtens se
den sympatiske tanke i, men at det skulle veere de her ambassadgrer, der i hgj grad drev
det. Men det er sa maske blevet tolket [af ambassadgrerne] til, at der ikke har veeret
noget ledelsesopbakning eller ikke har veret interesse fra ledelsen. Sa det er i hvert
fald stadigvaek vigtigt, at det er ret tydeligt, at det er noget, som ledelsen bakker op om.

En leering mellem ledelseslag kan veere forankret i en eksplicit strategi. Men det kan ogsa tage afsaet
i mere uformelle aftaler om eksempelvis en arbejdsdeling mellem en styregruppe og projektgrup-
pe. De interviewede laegger dog vaegt pa en vis grad af skriftlighed. Som en person formulerer det,
sa var det i hans partnerskab vigtigt at have et stykke papir at holde politikere og forvaltningschefer
op pa - ikke at man i partnerskabet nogensinde gjorde brug af det pagaldende papir, men den blot-
te viden om papirets eksistens havde en vigtig forpligtende funktion.

Tveergaende leering i partnerskaber

En tveergdende leering i partnerskaber vil ofte veere knyttet til aktiviteter, som parterne er felles
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om, men som de samtidig ogsa vil have forskellige fortolkninger af. Derfor er tveergaende lzering en
forudseetning, men ogsa en udfordring for aktiviteterne. I flere partnerskaber forteeller de intervie-
wede om et fortlgbende arbejde med at sikre opbakning i bade de ledelsesmaessige, udfgrende og
modtagende lag. De interviewede forteeller, at det i partnerskaberne tog tid at opbygge, ikke bare
de tvaergdende strukturer, men ogsa de rette tillidsrelationer, i forbindelse med aktiviteterne. Af
interviewene fremgar det, at i flere partnerskaber oplevede de involverede det som en selvstendig
ledelsesmaessig opgave at sikre en lezering mellem de deltagende organisationer ved selv personligt
at agere som brobyggere og facilitatorer.

Nar en brobygger binder partnerskabet sammen

I flere partnerskaber har enkeltpersoner bidraget til at holde sammen pa de gennemfgrte aktivi-
teter. | et af de 10 partnerskaber formulerer den projektansvarlige, at det for ham handlede om at
sgrge for fremdrift samt om at have en primeer aktivitetsgruppe, hvor deltagerne selv sgrgede for
at fordele opgaverne mellem sig:

Ja. Ja, men pa det mere praktisk organisatoriske, sa sidder jeg som projektleder eller
tovholder pa det og sgrger for, at der er fremdrift i aktiviteterne. Men jeg vil ogsa sige,
det ggr vi ogsa i meget taet dialog med Lungeforeningen, der er den primaere aktivitets-
partner i forhold til de malsaetninger, der er sat i forhold til de leverancer, der er en del
af projektet. Jeg kan ikke huske pracist, hvordan det er formuleret i ansggningen, men
alts3, at der bliver nedsat en lille, en primeer aktivitetsgruppe, som sgrger for imple-
mentering og udfgrelsen af aktiviteterne. Og den dialog ligger meget taet mellem os og
sa projektlederen fra Lungeforeningen.

I et andet mindre partnerskab (det tidligere preesenterede partnerskab om sundhed pa mande-
arbejdspladser) var organiseringen i endnu hgjere grad haegtet op pa en enkeltperson. Her var
det sdledes en sundhedsfaglig, der bar bade det faglige ansvar og agerede brobygger i forhold til
malgrupper. Projektgruppen fortzeller om en forankring af partnerskabet hos sundhedsmedarbej-
deren, hvor hendes dedikation og engagement var helt afggrende for aktiviteternes succes. Den
pageeldende sundhedsmedarbejder var ifglge projektgruppen en ildsjzel. Det var hende, som skabte
og vedligeholdt kontakten med de involverede malgrupper, hvilket ogsa identificeres som afggren-
de for en fremadrettet forankring. Hun var, som styregruppen formulerer det, "katalysator og mor”
i projektet. Flere studier viser i forbindelse med partnerskaber vigtigheden af sdkaldte "boundary
spanners”. Det vil sige medarbejdere med kompetencer til at arbejde som brobyggere pa tveers af
sektorer, som det var tilfeeldet med den kvindelige sundhedsmedarbejder (Thorup, 2015; Rugkasa
et al., 2006; Williams, 2012; Holt et al., 2019).

Partnerskabers sammenhangskraft

Eksemplet med den kvindelige sundhedsmedarbejder kan danne afszet for at fremhaeve en anden
vigtig funktion af rollen som brobygger; nemlig at sikre partnerskaber sammenhangskraft. Vores
interviews i de 10 partnerskaber giver et billede, der stemmer godt overens med fund i andre un-
dersggelser, som viser, at enkeltpersoner ofte vil veere afggrende for projekters savel som part-
nerskabers sammenhangskraft. Dette geelder i bade strategisk og mere operationel eller praktisk
forstand, hvor enkeltpersoner fungerer som ”"connectors” (Hgjlund, 2017).

I forhold til sammenhaengskraft kan man ogsa tale om, at enkeltpersoner i nogle partnerskaber
vil have en veertsrolle, som giver deltagerne en fglelse af, at der bliver taget vare pa dem, uden de
samtidig fgler sig sat uden for indflydelse. Uden direkte at bruge ordet veert finder vi i flere partner-



skaber personer, der tildeler sig selv eller andre veertsfunktioner - altsd funktionen at sikre alles
tilpashed og falelse af at vaere velkomne i partnerskabet. Der er med andre ord tale om personer,
der bruger sig selv som medie til at sikre en sammenhangskraft. Et begreb om "hospitality” (Hjer-
rild-Carlsen, 2017) deekker i denne sammenhang over bade formelle og mere uformelle aktiviteter
knyttet til veertsrollen og til arbejdet med at sikre sammenhangskraft.

En lgbende tilpasning

En leering fra partnerskaberne vedrgrer fleksibilitet. De interviewede peger pa egne partnerskaber
som fleksible i forhold til lsbende at tilpasse de igangsatte aktiviteter til malgruppen. I flere af de
10 undersggte partnerskaber er der sdledes sket en Igbende justering i forbindelse med de aftholdte
aktiviteter. En lgbende, uformel tilpasning af de igangsatte aktiviteter, som de interviewede giver
udtryk for, bidrog positivt til de formulerede malsaetninger i partnerskaberne:

Jamen jeg fgler, at vi justerer og evaluerer, nar vi sidder her, nar vi mgdes. Og det gar vi
ogsa lgbende, ndr vi mgdes eller taler i telefon omkring udvikling og justering af, hvor-
dan ggr vi med rygestopundersggelsen. Altsa sadan helt lavpraktisk sa indsamler vi jo
viden for at kunne dokumentere vores aktiviteter. Altsa et er, nar Nikoline kan sige, at
der har vaeret 14.336 fremmgdte deroppe, sd handler det om, at vi indsamler statistik
fra hver eneste traeening, vi gennemfgrer. Altsa vores frivillige rapporterer tilbage til os.
Lige sdvel som vi ggr, ndr vi er i Vollmose, eller ndr vi laver aktiviteter hernede. Sa laver
vi noget evaluering i forhold til deltagerniveauet i lgbet af aret ogsd, hvor vi sa kan sup-
plere fremmgdetallene med noget mere konkret: Oplever de, at de far flere venner af
at veere en del af aktiviteterne? Bevaeger de sig mere siden? Og sa har vi playmaker-ni-
veauet, hvor vi spgrger de frivillige om nogle relaterede spgrgsmal.

[ to andre partnerskaber var en tilpasning et spgrgsmal om geografisk at eendre fra et sted til et an-
det. Det kan synes som en mindre tilpasning, men viste sig i de pageeldende partnerskaber at bidra-
ge til en vis turbulens. Eller som et andet partnerskab fortzeller om samarbejdet med kommuner:

... At vi ikke kun treekker et koncept ned over dem, som de ikke kan se, passer i deres
omrader, og det betyder selvfglgelig nogle gange, at man er ngdt til at bgje en lille smule
fra det helt overordnede koncept. Men vi gar aldrig pa kompromis med det veerdimees-
sige i forhold til, hvordan bgrnene skal have det, eller hvilke forhold der skal vaere for
dem, eller hvad det skal koste dem.

Et andet partnerskab forteeller om at samarbejde med regioner:

Udbredelsen af konceptet kraever lgbende "smajusteringer” og tilpasning, som styre-
gruppen skal forholde sig til: ... Der er stor forskel pa regionerne, er det gdet op for os
her efterhanden. Vi har jo ligesom teenkt, at det var mere eller mindre copy paste fra
Nordsjzelland og ud til de andre regioner. Men det er det ikke” (citatet fortszetter om
tilpasning ...).

Eller som en privat aktgr forteeller i forhold til tilpasning, ndr arbejdspladsen er arena:

Den model kraever bare ekstremt meget lokal tilpasning, og den kraever ligesom, at der
er de rette betingelser, hvis arbejdspladsen skal vaere arena ...
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Ministeriets rolle

Sundheds- og Zldreministeriet har haft en tilbagetrukken rolle i aktivitetsperioden, hvor ministe-
riet har holdt sig pa afstand af hvert enkelt partnerskab, og hvor selvevaluering og indrapportering
derfor har veeret styrende for kommunikationen. Et ansvar for planleegning og udfgrelse har med
andre ord ligget i partnerskaberne selv. En sddan styringsmaessig tilbageholdenhed fra ministeri-
elt hold har, at demme ud fra tilbagemeldinger fra partnerskaberne, vaeret formalstjenlig. I vores
interviews konstaterer mange af de adspurgte, at der har veeret tilfredshed med ministeriets rolle
som ydre iagttager, mens lokale og regionale aktgrer har haft relativt frie tgjler i forhold til aktivite-
ter og indsats. Nogle efterspgrger dog i leeringshenseende en mere aktiv rolle fra ministeriets side,
eksempelvis i forhold til tveergdende formidling. Seerligt i de mindre partnerskaber med fa midler
til vidensformidling har dette vaeret et tema.

Konkluderende om laering

Folgende punkter opsummerer de vigtigste fund om brugen af viden:

[ forbindelse med partnerskabsorganisering er det vigtigt med forankring i samtlige ledelses-
lag.

Enkeltpersoner vil ofte veere afggrende for partnerskabers stabilitet.

Enkeltpersoner skaber forbindelseslinjer mellem interne og eksterne aktgrer.
Partnerskabet er en fleksibel organiseringsform egnet til lgbende tilpasning af aktiviteter.



9. Konklusion

Pa flere velfeerdsomrader har der de seneste ar vaeret eksperimenteret med samarbejde pa tveers
af skellet mellem offentlig og ikke-offentlig organisering. P4 sundhedsomradet er det regeringsi-
nitiativ, som vi i denne rapport har beskaeftiget os med, den stgrste hidtidige enkeltsatsning med
partnerskaber i en dansk sundhedskontekst.

I de 10 partnerskaber, som er blevet undersggt, har et tvaergdende arbejde veaeret gennemfgrt.
Regeringens malsaetning om at involvere pa tveers af sektorer er med andre ord blevet indlgst.
Hidtil uprgvede samarbejdskonstellationer er blevet afprgvet. Anderledes involveringsformer af
malgrupper har vaeret i spil.

I de 10 partnerskaber er idéer blevet omsat i lokale og regionale eksperimenter med samarbejde
pa tveers af organisatoriske skel og sektorskel. Samtlige partnerskaber har vearet praeget af eksperi-
menter med nye former for inddragelse af malgrupper og/eller nye former for samarbejde mellem
aktgrer inden og uden for sundhed.

Pa baggrund af de gennemfgrte interviews er det forfatternes vurdering, at partnerskaberne
gennem de etablerede strukturer for samarbejde er naet ud til nye malgrupper og via de gennem-
forte sundhedsaktiviteter har ndet malgrupperne pa andre mader end ved mere traditionelt sund-
hedsarbejde.

Der er flere leeringspointer at hente for videre arbejde med partnerskaber i sundhed.

For det fgrste har de 10 undersggte partnerskaber bekreeftet partnerskabet som en projektform
og et muligt alternativ til mere traditionelle projekttyper. Partnerskabsstrategien blev af regerin-
gen prasenteret som en vej til at etablere samarbejde pa tvers af myndigheder, civilsamfundet og
det private, som det hed. Hermed blev de politiske rammer sat for en bredt orienteret leering.

For det andet har de 10 undersggte partnerskaber bidraget med eksperimenter. Nye mader at
involvere malgrupper pa er saledes blevet afprgvet. I nogle partnerskaber er malgrupper blevet
involveret i flere faser fra den fgrste idéfase over planleegning til udfgrelse og evaluering. I andre
partnerskaber er involveringen i seerlig grad blevet knyttet til udfgrelse, hvor der til gengzeld ogsa
har veeret et vist rum for @ndringer af selve de igangsatte projekter. Vi kan pa baggrund af inter-
views med de involverede professionelle konkludere, at partnerskabsstrukturer egner sig til akti-
viteter med en hgj grad af involvering allerede fra de tidlige faser, hvor der er identificeret behov
hos malgruppen. Strukturerne egner sig til at gennemfgre og forankre samt evaluere aktiviteter.
Denne konklusion er understgttet af tidligere undersggelser af partnerskaber pa sundhedsomradet
(Hgjlund & Wistoft, 2014; Hgjlund & Biil, 2014).

For det tredje kan det konkluderes, at som politisk redskab har partnerskabsstrategien en be-
rettigelse. [ strategisk og styringsmaessig henseende har ministeriet haft en tilbagetrukken posi-
tion, som har veeret hensigtsmaessig for partnerskabernes mulighed for at udvikle lgsninger pa
baggrund af egne erfaringer.

En fjerde konklusion knytter sig til den forrige. I de 10 partnerskaber har vi identificeret tilfreds-
hed med partnerskabsformen som en fleksibel ramme for at udvikle lgsninger. Partnerskaberne
har nydt godt af at kunne laere bade af de ting, som er lykkedes, og af de mindre heldige forlgb.

En femte konklusion vedrgrer partnerskabet som ramme for organisering. Her viser de gen-
nemfgrte interviews, at partnerskabet har vaeret en symbolsk ramme for samarbejde, men ogsa
en praktisk ramme for at afprgve samspilskonstellationer. De 10 partnerskaber, vi har beskzeftiget
os med, har vearet ret forskellige. Nogle partnerskaber har haft fokus pa enkeltaktiviteter. Andre
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partnerskaber har sgsat en mangfoldighed af aktiviteter. Nogle partnerskaber var athangige af pro-
fessionelle kreefter. Andre havde lokale ildsjeele i centrum af aktiviteterne. Som symbolsk struktur
sender partnerskabet signaler om bestemte vardier. [ de gennemfgrte interviews er vi i forbindelse
med at have spurgt til feelles fokus blevet bekendt med veerdier om samarbejde og inddragelse. Det
er vigtigt at veere sig disse veaerdier bevidst, ogsa i praktisk forstand, sddan at aktiviteter og veerdier
har samklang. Partnerskabet er en veerdibaerende struktur. Det er derfor vigtigt at veere opmaerk-
som pa, precist hvilket mandat der bliver givet, nar et partnerskab bliver sat i gang. Partnerskabet
har en strukturel abenhed, som kalder pa ledelsesmaessig bevidsthed.

En sjette konklusion ligger i forlaengelse af den ovenstdende og angar styringen af partnerska-
ber. I de gennemfgrte interviews peger flere af de adspurgte pa forholdet mellem ledelseslag som et
afggrende forhold at have klarhed om. Flere mener eksempelvis ikke, de har vaeret gode nok til at
tilpasse de gensidige forventninger. Flere naevner de styringsmaessige forudszetninger pa en meget
konkret made, i forhold til om et partnerskab eksempelvis har en steerk ildsjzel i centrum eller en
aktiv offentlig institution eller maske en malgruppe, som selv skal tage ansvar for de igangsatte
aktiviteter og rammen for disse.

For det syvende kan det konkluderes, at partnerskaber abner for flere kanaler for struktureret
vidensoverfgrsel. De interviewede fortzeller om logbgger, opteellinger, dagbgger, erfa-grupper, bru-
gerpaneler, aktivitetskalender, projektmanualer, afrapporteringsskemaer, indsatsteorier og aktivi-
tetsopteellinger. Viden er godt. Struktureret viden er endnu bedre. Men kan et partnerskab udmat-
tes af egne vidensambitioner? Flere undersggelser har problematiseret vidensoverfgrsel ud fra en
antagelse om for lille udveksling mellem deltagere samt deltagere og omgivelser (Disterer, 2002).
Her peger erfaringerne fra de 10 partnerskaber pa vigtigheden af at have flere kanaler for viden
kombineret med en samtidig bevidsthed om ikke at lade hensynet til vidensproduktion overtage.
En partnerskabsstruktur ggr det muligt at etablere en vidensudveksling, hvor der er taget hgjde
for, at organisationer i operationel forstand er lukket om egne opgaver. I partnerskabsstrukturer
kan de involverede organisationer gensidigt forstyrre hinanden. Organisationerne kan, som det
formuleres i den systemteoretiske litteratur, irritere hinanden (for irritationsbegrebet se f.eks. G.
Teubner, 2009).

En ottende og sidste konklusion angar partnerskabet som udgangspunkt for faglig udveksling
af viden. Her tegner de gennemfgrte interviews et tydeligt billede af partnerskaber som flerfaglige.
Partnerskabet udfordrer monofaglige strategier. Vi oplevede i vores interviews udsagn som eksem-
pelvis, at i partnerskabet er ingen faglig viden ophgijet til endelig sandhed. Disse udsagn udtrykker
vigtigheden af faglig abenhed. Derfor ligger der en szerlig opgave i at prioritere og kombinere. Part-
nerskaber etablerer ikke automatisk faelles retning.



10. Anbefalinger

Et partnerskab stiller deltagerne over for strategiske udfordringer, fordi partnerskabet er sammen-
sat af mange fagprofessioner, fordi det bringer folk sammen, som tilhgrer forskellige organisationer
og ikke bebor den samme sektor, og som i nogle tilfeelde endog i andre sammenhange konkurrerer
med hinanden. I et partnerskab har disse mennesker mulighed for at bevaege sig i samme retning
uden dermed at smelte sammen og blive til én organisation.

Denne evaluering har koncentreret sig om partnerskaber anskuet fra en organisatorisk og ledel-
sesmaessig vinkel. Evalueringen har indsamlet erfaringer, som ledere og ngglepersoner i 10 udvalg-
te partnerskaber har gjort sig i forhold til en strategisk og praktisk styring af: malgruppeinvolve-
ring, brug af viden, etablering af feelles fokus og leering. Der er tale om fire strategiske opmaerksom-
hedspunkter, som har vist sig vigtige i forbindelse med partnerskabsorganisering.

Pa baggrund af den gennemfgrte evaluering er det muligt at fremsaette fire anbefalinger:

1. Balancér faglige mal med faelles retning

En strategi skal tage hgjde for fagligt betingede uenigheder. Det er afggrende at balancere en mal-
seetning om faglig mangfoldighed med et hensyn til feelles retning.

2. Veer realistisk i forhold til dokumentationskrav

En anden strategisk udfordring angar at balancere hensyn til dokumentation. Partnerskabet har
ofte et eksperimenterende sigte. Det er i denne sammenhaeng vigtigt at etablere dokumentations-
krav. En realistisk strategi anerkender kontekst og anerkender, at en involvering af borgerne sker
gennem fleksible strukturer, der ikke skal modsvares af urealistiske malsatninger om dokumenta-
tion.

3. Skab rammer for en strategi for vidensformidling

En tredje udfordring er knyttet til vidensformidling. Partnerskabet er ramme for bade veaerdier og
aktiviteter. En vidensstrategi binder det vaerdimaessige niveau sammen med det operationelle og
formidler sammenhaengende identitet i partnerskabet. I nogle partnerskaber vil der vaere en ambi-
tion om at formidle viden til eller fra de involverede malgrupper. I andre partnerskaber vil der veere
en ambition om at skabe vidensdeling pa tvaers af de deltagende organisationer. Og igen i en tredje
gruppe partnerskaber vil fokus vaere pa at formidle viden til eksterne miljger. En vidensstrategi
vokser ud af partnerskabets bevidsthed om egne ambitioner.

4. Veer bevidst om, at et partnerskab flytter greenser

En fjerde og sidste udfordring angar intervention. Et partnerskab er en intervention. P4 mere end
én made flytter partnerskabet graenser. I organisatorisk henseende flyttes graenser. I sundhedsfag-
lig forstand og i forhold til eksempelvis involvering af malgrupper flyttes greenser. Derfor er det
vigtigt at vide, hvor man vil hen. En interventionsstrategi etablerer en mulig ramme for stabilitet.
I strategisk henseende er det afggrende at treekke pa bade sundhedsfaglige erfaringer og pa viden
om organisering, nar partnerskabet bliver givet retning som ramme for en eller flere interventioner.

Samlet set anbefaler forfatterne til denne rapport flere forsgg med partnerskaber pa sundheds-
omrddet. Sundheds- og Zldreministeriet bgr fortsat veere en aktiv medspiller i forhold til tveer-
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gaende vidensformidling og leering i forbindelse med forsgg, hvor partnerskaber seettes pa den
sundhedspolitiske dagsorden.
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12. Uddybende metodisk appendiks

Som grundlag for rapporten er der gennemfgrt et kvalitativt feltarbejde i 10 udvalgte partnerska-
ber. Partnerskaberne betragtes som enkeltcases (Gerring, 2004; 2007; Lund, 2014), men hvor am-
bitionen er at generalisere pa tvaers. Partnerskaberne er udvalgt, sa de reprasenterer stgrst mulig
variation pa en raekke variable, blandt andet variation i forhold til folkesundhedsmal, geografisk
spredning, stgrrelse og sektortilhgrsforhold i partnerorganisationer. Partnerskaberne er valgt ud
fra kriterier, der matcher regeringens malszaetning om, at partnerskaberne er nyskabende i en eller
flere af dimensionerne organisering, aktiviteter og malgruppe. Der er desuden en vis spredning
inden for de syv indsatsomrader for sundhed. En variation pa de udvalgte variabler koblet med lige
forudsatninger pa andre variabler giver mulighed for, at de valgte cases kan fungere som kontrol-
eksperimenter for hinanden, hvor resultaterne i én case holdes op mod resultaterne i de andre og
s fremdeles. Med dybdegdende undersggelser af de 10 partnerskaber med spredning pa udvalgte
variabler sgger rapporten at skabe en bredt funderet og samtidig dybdegdende viden.

De 10 cases er blevet fulgt gennem to besggsrunder i henholdsvis 2016 og 2017, hvor der er
gennemfgrt kvalitative enkeltinterviews, fokusgruppeinterviews med partnerkredsen samt obser-
vationer af mgder i partnerskaberne. Der er ogsad inddraget skriftlige kilder fra partnerskaberne
samt viden fra en raekke selvevalueringer i partnerskaberne.

Samlet set har der med metoden vzeret tale om et sdkaldt fusionsdesign (Frederiksen, Gunde-
lach & Nielsen, 2014), hvor de anvendte undersggelsesmetoder har suppleret hinanden. Eksem-
pelvis har forskningsgruppen som forberedelse til hvert feltbesgg gennemfgrt et semistruktureret
interview (Kvale & Brinkman, 2009; Gubrium & Holstein, 2003; Olesen, 2006), typisk med projekt-
leder eller koordinator. Disse interviews har blandt andet haft fokus pa projektspecifikke detaljer
og baggrund for partnerskabet.

Besggene har fundet sted i forbindelse med et mgde i det pagaeldende partnerskab, hvor forske-
re har deltaget som observatgr til mgdet (Bernard, 2011; Ybema & Kamsteeg, 2009). Observatio-
nerne har haft fokus pa dynamikker og forhandlinger blandt partnerne.

I forbindelse med besggene, ofte som opfglgning pa mgdet i partnerkredsen, har forskergrup-
pen gennemfg@rt fokusgruppeinterviews (Halkier, 2008) med partnerkredsen. Her har fokus veeret
pa etableringen af partnerskabet, de enkelte partneres mal og motivation for at deltage i partner-
skabet, sammensaetningen af partnere i projektet samt partnerskabernes forelgbige erfaringer og
justeringer. Endvidere har forskerne sggt at afdeekke de udfordringer og problematikker, der er
opstaet i projektperioden, samt mulighederne for forankring af partnerskaberne.

Ved anden runde af det kvalitative studie har der veeret fokus pa at drgfte status af partnerska-
bets resultater, den lzering, der er opndet i projektperioden, samt mulighederne for en mere varig
forankring af partnerskabet og de aktiviteter, der er igangsat som del af partnerskabet.

Forskningsgruppen har udviklet en generel spgrgeguide til henholdsvis fokusgrupper og en-
keltinterviews, som herefter er blevet tilpasset til hvert enkelt partnerskab. Spgrgeguiden har
veeret informeret af begreber og teori (eller det, som i metodelitteraturen hedder opmaerksom-
hedsskabende og sensibilitetsskabende redskaber, jf. Hammersley & Atkinson, 2007). Konkret har
realistisk evalueringsteori, med fokus pa hvordan og under hvilke betingelser forskellige aktiviteter
virker, bidraget til at orientere spgrgeguiden. I spgrgeguiden indgik spgrgsmal i tre temablokke: 1)
baggrundsviden, som har spillet ind i partnerskabet, 2) erfaringsoverfgrsel mellem parterne og 3)
evaluering og selvevaluering i delprojekter i partnerskabet.
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Interviewene er blevet optaget og transskriberet og udggr sammen med feltnoter fra observati-
oner og projektdokumenter fra de partnerskaber det empiriske materiale for denne rapport.

Pa baggrund af det empiriske materiale har vi udarbejdet casebeskrivelser for og analyser af
hvert partnerskab i forhold til baggrund, organisering, samarbejdsform, formal, motivation, aktivi-
teter, virkningsmekanismer, relationsdannelse og partnerskabsprocesser, viden og laering.

Ud over de kvalitative cases er savel projektdokumenter (projektbeskrivelser, selvevaluering
m.v.) som transskriptioner og feltnoter blevet kategoriseret og kodet med brug af Nvivo (Andersen
et al,, 2016). Kodningen har bestaet af en overordnet tematisering og kategorisering af materialet.
Pa denne baggrund har forskningsgruppen identificeret mere specifikke temaer pa tveers af mate-
rialet, som er analyseret.
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